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1. APRENDIZAJE VALIDADO. Permite avanzar en la definición del 
modelo de negocio y el diseño de producto de la empresa start-
up, asimismo, es aquello que se persigue en todas las acciones de 
Lean igual que en la realización de experimentos.
2. ASERTIVO. Dicho de una persona que expresa su opinión de ma-
nera firme.
3. AUTOCONOCIMIENTO. Es el conocimiento de uno mismo em-
pleado en numerosos textos de psicología, en concreto, al interior 
de la psicología evolutiva.
4. AXIOLÓGICO. Es el sistema formal para identificar y medir los va-
lores de una persona permitiéndole configurar su personalidad, 
percepciones y decisiones.
5. BIG DATA. Término que describe volúmenes de datos tanto es-
tructurados como no estructurados, que sobreabundan en los ne-
gocios de la actualidad.
6. CAPITALISMO. Sistema económico y social basado en la propie-
dad privada de los medios de producción, en la importancia del 
capital como generador de riqueza y en la asignación de los recur-
sos a través de los mecanismos del mercado.
7. CLIMA ORGANIZACIONAL. Ambiente generado por las emocio-
nes de los miembros de un grupo.
8. COGNITIVO. Perteneciente o relativo al conocimiento.
9. COMPETITIVIDAD. Se define como la capacidad de generar la 
mayor satisfacción de los consumidores a partir de la fijación de un 
precio o la capacidad de ofrecer un menor precio con cierta calidad.
10. CORPORATIVO. Perteneciente o relativo a una corporación.
11. COSMOVISIÓN. Es la manera de ver e interpretar el mundo.
12. COWORKING. Forma de trabajo que permite a profesionales inde-
pendientes, emprendedores y pymes de diferentes sectores, com-
partir un mismo espacio de trabajo.
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13. CREACIÓN DE VALOR. Objetivo de todas las empresas con afán 
de lucro.
14. CRIPTODIVISAS. Término que corresponde al medio digital de in-
tercambio que asegura las transacciones y verifica la transferencia 
de activos.
15. CULTURA ORGANIZACIONAL. Conjunto de valores y creencias 
compartidas por los miembros de una empresa.
16. DEMOCRACIA.  Sistema político que defiende la soberanía y el de-
recho del a elegir y controlar a sus gobernantes.
17. DESARROLLO SUSTENTABLE. Es el resultado de una acción con-
certada de las naciones para impulsar un modelo de desarrollo 
económico mundial.
18. ECONOMÍA FLUCTUANTE. Aceleraciones y desaceleraciones en 
las tasas de crecimiento económico en momentos puntuales.
19. ECONOMÍA GLOBAL. Sistema sustentado en la competencia y el 
uso de tecnologías.
20. ECONOMÍAS DE ESCALA. Se refiere al poder que tiene una em-
presa cuando alcanza un nivel óptimo de producción para produ-
cir más a menor coste.
21. ECOSISTEMA DIGITAL. Es todo aquello que implica una campaña 
de marketing en internet.
22. EMPRENDIMIENTOS DINÁMICOS. Proyectos innovadores que 
están en capacidad de crecer de manera rentable, rápida y soste-
nible a través del tiempo. 
23. ESTIMULACIÓN INTELECTUAL. Fomento de la creatividad que 
anima a explorar nuevas formas de hacer las cosas y oportunida-
des en beneficio de la empresa.
24. ÉTICA GERENCIAL. Constituida por el conjunto de personas que 
integran las empresas, las relaciones entre individuos y con otros 
que no hacen parte de la organización.
25. ÉTICA PROFESIONAL. Hace referencia al conjunto de normas y 
valores que mejoran las actividades profesionales.
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26. HABILIDADES BLANDAS. Asociadas con la personalidad y la na-
turaleza del individuo tales como la capacidad de liderazgo, las 
relaciones interpersonales y la actitud positiva.
27. IDENTIDAD. Agrupación de rasgos propios de un individuo o co-
lectividad que los caracterizan frente a los demás.
28. INTEGRIDAD MORAL. Cualidad de la persona que la faculta para 
tomar decisiones sobre su comportamiento.
29. INTELIGENCIA ARTIFICIAL. Programa de computación diseñado 
para realizar determinadas operaciones que se consideran propias 
de la inteligencia humana como, por ejemplo, el autoaprendizaje.
30. JUICIO MORAL. Es un acto mental que permite a la persona dife-
renciar lo correcto e incorrecto, asimismo, es una valoración que 
se realiza frente a una acción juzgando si esta es buena o mala.
31. LIDERAZGO. Situación de superioridad de una organización, 
producto o sector económico dentro de su contexto de funciona-
miento y desarrollo.
32. MACHINE LEARNING. Disciplina científica del ámbito de la inteli-
gencia artificial que crea sistemas que aprenden autónomamente.
33. MERCADOS GLOBALIZADOS. Mejoran el nivel de vida a menor 
costo pues, muchas veces los fabricantes elaboran productos sin 
conocer quiénes serán sus consumidores finales.
34. MIPYMES. Acrónimo de la micro, pequeña y mediana empresa 
que es una expansión del término original en donde se incluye a 
la microempresa.
35. MORALIDAD. Conformidad de una acción o doctrina con los pre-
ceptos de la moral.
36. NANOTECNOLOGÍA. Tecnología dedicada al diseño y la manipulación 
de la materia a nivel de átomos o moléculas, con fines industriales mé-
dicos —entre otro.




38. PARADIGMA. Conjunto de unidades que pueden sustituir a otro 
en un mismo contexto pues, cumplen la misma función.
39. PIVOTAR. Relacionado con la manera en el modelo de negocio no 
soporta el crecimiento que se esperaba y algunas de sus partes no 
acompañan tal expansión.
40. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. Herramienta que une aquello que 
define y aspiramos como organización.
41. PLANIFICACIÓN. Plan general metódicamente organizado y de 
gran amplitud para obtener un objetivo determinado como: el 
crecimiento armónico de una ciudad, el desarrollo económico, la 
investigación científica, el funcionamiento de una industria, etc.
42. PRÁCTICAS INTELIGENTES. Son las prácticas holísticas e integra-
das en las que se involucra a las partes interesadas para garantizar 
una mayor eficiencia en el uso de los recursos.
43. PROCESOS. Actos y trámites ante un juez o tribunal cuyo propó-
sito es dilucidar la justificación en derecho de una determinada 
pretensión entre las partes, que concluye con una resolución mo-
tivada.
44. REALIDAD AUMENTADA. Término usado para describir el con-
junto de tecnologías que permiten que un usuario visualice parte 
del mundo real.
45. RESPONSABILIDAD SOCIAL. Es la conciencia sobre el impacto 
que las decisiones tendrán en la sociedad.
46. SENSIBILIDAD ÉTICA. Habilidad de reconocer conflictos éticos y 
la adscripción a la importancia de los conflictos éticos o ambos.
47. SINERGIA. Acción de dos o más causas cuyo efecto es superior a la 
suma de los efectos individuales.
48. SOCIALISMO. Doctrina política y económica que defiende la pro-
piedad y la administración de los medios de producción por parte 
de las clases trabajadoras, para lograr una organización social en 




49. START-UP. Negocio que es escalable de forma más rápida y fácil, 
debido a que hace uso de tecnologías digitales.
50. TECNOLOGÍA. Grupo de teorías y de técnicas que permiten el 
aprovechamiento práctico del conocimiento científico.
51. TELETRABAJO. Trabajo que una persona realiza para una empre-
sa desde un lugar alejado a esta —habitualmente el domicilio— 
por medio de un sistema de telecomunicación.
52. TRABAJO EN EQUIPO. Es el trabajo efectuado por varias personas 
donde cada uno hace una parte, pero todos tienen un objetivo en 
común.
53. TRANSFORMACIÓN DIGITAL. Aplicación de capacidades digita-
les a procesos, productos y activos para mejorar la eficiencia y el 
valor hacia el cliente.
54. VALOR MORAL. Normas y costumbres que son trasmitidas por la 
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El libro Redes de conocimiento. Una mirada empresarial a las organi-
zaciones del siglo XXI a partir de los diálogos de saberes y la cocreación es 
el resultado del proyecto de investigación Diálogo de saberes especia-
lizaciones en gerencia financiera y alta gerencia, que fue financiado por 
la Dirección Nacional de Investigaciones de la Fundación Universitaria 
del Área Andina e impulsado por la Facultad de Posgrados de la Fun-
dación Universitaria del Área Andina y la Facultad de Posgrados de la 
Universidad La Gran Colombia.
En el contexto de la investigación, el texto se constituye como una 
primera producción de carácter autónomo —en cuanto a estructura y 
sentido—, dado que resalta los diálogos de saberes como una estra-
tegia pedagógica capaz de propiciar escenarios de discusión —prove-
nientes de reflexiones académicas, juicios críticos y debates—, a partir 
de los cuales es posible proponer soluciones a las diversas problemá-
ticas y tendencias que afectan al sector empresarial; todo ello, bajo el 
sustento de una indagación teórica y experiencial construida a partir 
de procesos investigativos, generados en el aula, que fueron socializa-
dos en espacios académicos interinstitucionales a fin de fortalecer la 
formación del estudiante investigador, quien reconoció la importancia 
y las ventajas de ampliar su campo de conocimiento a través de la par-
ticipación en redes de conocimiento.
Los diálogos de saberes, entonces, se constituyen en la actualidad 
como uno de los pilares fundamentales en la construcción de redes 
de conocimiento; puesto que, las transformaciones se fundamentan 
en gran manera en el conocimiento, que es la base más potente para 
la generación de ventajas competitivas e igualmente posibilita la inte-
racción de diferentes actores, experiencias y saberes interdisciplinares 
que son transformados en diversos modelos de gestión estratégica, 
acordes a las tendencias de desarrollo organizacional que potenciali-
zan las metas grupales por encima de las labores individuales, desde 
esquemas no tradicionales de innovación y cocreación. 
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En este sentido, la cocreación puede definirse como la interacción 
conjunta que involucra los procesos empresariales y los diferentes ac-
tores, que —como agentes constructores de conocimiento— a través 
de diálogos de saberes realizan propuestas para atender los retos y los 
cambios generados en un mundo dinámico y fluctuante; igualmente, 
la cocreación propicia interacciones sistémicas que logran desarrollar 
y potenciar procesos de innovación que impactan las dinámicas del 
sector empresarial y que, a su vez, permiten asumir retos y proponer 
soluciones basadas en el conocimiento. 
Las apuestas teóricas acerca de la sociedad del conocimiento y las 
transformaciones del mundo empresarial se convierten en escena-
rios de cocreación que impulsan la responsabilidad social empresa-
rial como nuevas formas de gestión y de hacer negocios; del mismo 
modo, otro escenario de cocreación se fundamenta en el análisis pro-
fundo frente al consumidor, los servicios y la innovación como estra-
tegias centrales de competitividad. Finalmente, la productividad y el 
emprendimiento son campos de constante evolución debido a que 
generan desarrollo humano y social. 
El enfoque expuesto dio origen al libro Redes de conocimiento. Una 
mirada empresarial a las organizaciones del siglo XXI a partir de los diálo-
gos de saberes y la cocreación que refleja la integración, la construcción 
y el intercambio de experiencias y saberes interdisciplinares para dar 
solución a problemáticas que subyacen del mundo globalizado; dado 
que, al contemplar los problemas de la organización desde los saberes 
académicos, la experiencia, las prácticas y las metodologías, se cons-
truye un horizonte de expresión crítica que parte de los enfoques de 
cocreación como ejes centrales de los diálogos de saberes.  
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Prólogo 
Diana Maritza Álvarez Ovalle1
Carolina Peláez Beltrán2
Vladimir Nova Rodríguez3
Para la Especialización en Alta Gerencia y la Especialización en 
Gerencia Financiera de la Fundación Universitaria del Área Andina, 
asimismo, para la Especialización en Gerencia y la Especialización en 
Gerencia Financiera de la Universidad Gran Colombia es motivo de 
orgullo presentar a la comunidad académica el primer libro titulado: 
Redes de conocimiento. Una mirada empresarial a las organizaciones del 
siglo XXI a partir de los diálogos de saberes y la cocreación, como resulta-
do de un proceso de investigación formativa que fue adelantado por 
estudiantes y profesores de las citadas universidades durante el 2019.
El libro recoge las ponencias de estudiantes que participaron en 
el Coloquio Diálogo de Saberes —organizado por las especializaciones 
antes mencionadas—, quienes identificaron diferentes problemáti-
cas en los escenarios empresariales conforme a tres ejes temáticos: a) 
Responsabilidad social empresarial; b) Consumidor, servicios e innova-
ción; c) Productividad y emprendimiento para la competitividad. Así, 
los educandos realizaron un acercamiento a tales situaciones empre-
sariales, desde sus concepciones y articulación con la postura acadé-
mica; lo que permitió establecer debates entre los diferentes actores, 
efectuar numerosos puntos de reflexión y análisis frente a las necesi-
dades sociales del sector empresarial, comunes y reales.  
1 Administradora de Empresas con Maestría en Educación. Tecnóloga en Administración de Aerolí-
neas y Agencias de Viajes. Docente universitaria por más de ocho años en el área gerencial y Docente 
investigadora- - asesora de trabajos de grado. Experiencia de más de cinco años en el área empresa-
rial y en el fortalecimiento del sector turístico nacional. Correo electrónico: dalvarez40@areandina.
edu.co).
2 Administradora de Empresas Comerciales con Maestría en Relaciones y Negocios Internacionales. 
Docente de educación superior, formación en gerencia de proyectos bajo los lineamientos PMI, audi-
toría interna, consultora SAP FI y BI. Experiencia de más de seis años en áreas administrativas, consul-
toría empresarial, compras y logística internacional. Correo electrónico: cpelaez6@areandina.edu.co.
3 Contador Público con Maestría en Administración de Organizaciones. Especialista en NIIF NIC y 
Especialista en Docencia Universitaria. Docente en el área financiera y contable por más de veinte 
años. Director Financiero ECIEM. Asesor financiero de empresas como: Expreso Fénix y Cootransfebo. 




El trabajo pone en evidencia la importancia que representa para 
la comunidad académico - empresarial la construcción de redes de 
conocimiento y espacios de socialización en los que sea posible el in-
tercambio de ideas y en los que pueda propiciarse ambientes para el 
desarrollo social. Así pues, durante 2019 los procesos pedagógicos se 
orientaron con el objeto de dar importancia tanto a las redes de co-
nocimiento como a los escenarios de cocreación en el proceso de for-
mación de los especialistas en alta gerencia y gerencia financiera; por 
lo tanto, la intencionalidad se  encaminaba a despertar en ellos el es-
píritu investigador y el trabajo colaborativo y cooperativo, siendo ejes 
centrales en la adquisición de posturas que les permitieran el debate 
y la proposición de posibles soluciones a las problemáticas generadas 
a causa de la globalización. Por lo anterior cabe decir que, el presente 
libro se construyó a partir del trabajo mancomunado de la Fundación 
Universitaria del Área Andina y de la Universidad La Gran Colombia, en 
el que se reflejan las diferentes posiciones de sus estudiantes y las dis-
tintas visiones académicas investigativas de cada institución; de este 
modo, se presentan dos capítulos que recogen las ponencias de los 
estudiantes participantes del Coloquio Diálogo de Saberes realizado en 
mayo del 2019.
En el primer capítulo, bajo los retos de la gerencia del siglo XXI, se 
abordan cinco problemáticas de los escenarios empresariales: a) Pro-
blemática que destaca la necesidad de una educación axiológica en la 
formación superior en Colombia y su impacto en el sector empresarial; 
b) Problemática que subraya la importancia de la ética gerencial como 
elemento diferenciador en la toma de decisiones en procesos de ne-
gociación; c) Problemática enfocada en la gestión de la comunicación 
asertiva y su relación con la calidad de los procesos empresariales; d) 
Problemática que determina la importancia de desarrollar nuevos mo-
delos administrativos hacia la competitividad, a partir de modelos de 
emprendimiento para las empresas start-up; e) Problemática centrada 
en dar paso a los procesos de innovación y desarrollo tecnológico, a 
través de la visión de la cuarta revolución industrial y los retos de las 
tecnologías de la información para la alta gerencia. 
Por su parte, el segundo capítulo se enfoca en la educación y la 
toma de decisiones como elementos esenciales en la evolución or-
ganizacional; igualmente, se compone de las ponencias que fueron 
elaboradas por los estudiantes de las especializaciones de gerencia y 
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gerencia financiera de la Universidad La Gran Colombia, que centran 
su atención en algunos aportes al entorno corporativo o empresarial 
en lo referente a la innovación y a la educación. La primera ponencia 
resalta la importancia de implementar en las organizaciones el uso 
de herramientas tecnológicas y conceptuales como uno de los ejes 
fundamentales para la toma decisiones; asimismo, realiza un compa-
rativo entre portafolios de inversión teniendo en cuenta la estrategia 
de minimizar el riesgo financiero en un periodo de cinco años para 
algunas entidades colombianas. La segunda ponencia se desarrolla 
a partir de un estudio de caso que logra vislumbrar elementos en la 
consolidación de un programa de responsabilidad social corporativa 
de una empresa específica y su contribución en el departamento del 
Chocó. De acuerdo a lo anterior, se subraya la importancia de generar 
escenarios de socialización, académicos y empresariales que logren in-
tegrar, gestionar y aplicar conocimientos en la solución de diferentes 
problemáticas y con ello, fortalecer los procesos internos y externos de 
las organizaciones con el objetivo de generar competitividad, sosteni-
bilidad y sustentabilidad en las mismas.
Gracias al compromiso de los estudiantes, profesores investiga-
dores, coordinadores y directivos frente al proceso de formación y la 
aplicación de estrategias pedagógicas para fortalecer la investigación, 
las redes de conocimiento, los escenarios de co creación y los diálo-
gos de saberes, hacemos entrega de este valioso resultado que invi-
ta a romper paradigmas y a continuar generando estos escenariosco 
creación que permiten profundizar, analizar y proponer soluciones en 
una sociedad mundial que demanda más diálogos que favorezcan la 
emergencia de alternativas y saberes. 
Primera parte
Los retos de la gerencia del siglo XXI 

Introducción 
La primera parte tiene como objetivo presentar, debatir y discutir 
los aportes investigativos logrados en el campo de las ciencias econó-
micas y administrativas, mediante una revisión bibliográfica con la que 
los autores dan cuenta de sus actividades académicas desde la cons-
trucción teórica hasta la comprobación práctica acorde a tres núcleos 
problemáticos: a) Responsabilidad social empresarial; b) Innovación y 
tecnología; c) Productividad y competitividad. Para el cumplimiento 
de dicho propósito el capítulo se ha estructurado como se describe en 
lo que prosigue.
En primer lugar, se pone en evidencia una revisión bibliográfica 
acerca de la necesidad de la educación axiológica en la educación su-
perior para identificar las principales falencias que existen en la forma-
ción integral y las consecuencias a las que esto conlleva en el sector 
empresarial; dicha indagación responde a la convicción según la cual 
tales postulados obran como fundamento epistémico, ético y político, 
asimismo, a los cambios estructurales que deben implementarse en 
las instituciones de educación superior.
En segundo lugar, se realiza un reconocimiento de la importancia 
de la ética gerencial como elemento diferenciador en la toma de deci-
siones y en los procesos de negociación; por lo tanto, hace un análisis 
del comportamiento gerencial en dichos procesos e identifica las dife-
rentes variables —desde lo humano, social y profesional—, obtenien-
do como resultado la instrumentalización de la ética, la formación, los 
valores y la moral como aspectos esenciales en la toma de las decisio-
nes corporativas. 
En tercer lugar, el aporte de los autores describe la principal proble-
mática en la gestión de la comunicación asertiva, mostrando la mane-
ra en la que afecta la calidad de los procesos de las organizaciones; de 
este modo, la investigación resalta la importancia de la efectividad en 
la gestión de la información, la capacidad de interacción de las perso-
nas y el conocimiento de los procesos.  
En cuarto lugar, se efectúa la reseña de experiencias teóricas so-
bre nuevos modelos administrativos para la competitividad a partir 
de modelos de emprendimiento para empresas start-up, obteniendo 
como resultado la identificación de procesos organizacionales y admi-
nistrativos de estas y del cómo todo ello responde a una metodología 
científica que permite a los emprendedores romper el paradigma de 
la empresa tradicional.
En la última revisión bibliográfica de la primera parte, los autores 
abordan la temática de la cuarta revolución industrial y los retos que 
proponen las tecnologías de la información a la alta gerencia; así, el 
objetivo en este apartado fue el de identificar los factores críticos de 
éxito para la alta gerencia en un ambiente de transición hacia la citada 
revolución. De este modo, la indagación inicia con un rastreo de ante-
cedentes y teorías, y concluye con la identificación de diversos facto-
res que deben tenerse en cuenta de tal modo que la gerencia cambie 
su visión organizativa.
Conviene aclarar que todo aquello que se investiga, escribe y apren-
de no siempre se centra en asuntos de la realidad; particularmente, el 
mencionado análisis pone de presente la necesidad de compartir y de-
batir con el fin de generar procesos de transformación constante que 
permitan obtener mejores resultados en el desarrollo y la evolución 
del conocimiento, a su vez, estos deberán alimentar y consolidar los 
escenarios para el diálogo de saberes.    
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Resumen 
El artículo de revisión expone una problemática actual del sector 
empresarial relacionada con la carencia de una formación integral 
de los profesionales, egresados de instituciones de educación supe-
rior en Colombia, que les permita integrarse al mercado laboral. Por 
consiguiente, realiza un análisis de referentes teóricos, poniendo en 
evidencia la necesidad de realizar un cambio estructural en la manera 
cómo las universidades implementan una educación axiológica como 
respuesta a los retos que exige el sector empresarial y la sociedad.
Palabras clave: educación axiológica, formación integral, educa-
ción superior, universidad, valores, responsabilidad, humanidades, 
transformación social, sector empresarial, formación, ética, ética em-
presarial, responsabilidad social.
Introducción
Actualmente los profesionales carecen de una formación en valo-
res que complemente su educación académica y que les permita desa-
rrollarse en el ámbito laboral con eficiencia y responsabilidad.  Rescher 
(1969, como se citó en Hemingway, 2005) afirma que los valores han 
sido descritos como cosas de la mente relacionadas con la visión que 
las personas tienen de la buena vida para ellos y para sus compañeros; 
específicamente, el sector empresarial y, especialmente, la sociedad 
se ven afectados, actualmente, por este fenómeno pues la fuerza la-
boral naciente debe asumir retos propios de la globalización y de eco-
nomías fluctuantes que requieren no sólo formación académica sino 
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una conciencia de la realidad social, ambiental, tecnológica, política y 
económica, así como, de la dimensión ética y moral que en conjunto 
forman a un profesional íntegro para la sociedad colombiana.
Según Posner y Schmidt (1984), las investigaciones indican que 
los gerentes tienden a creer que sus organizaciones se guían por altos 
estándares éticos; lo cual contrasta con los planteamientos de Sethi 
y Chopra (1991), quienes afirman que la prensa de negocios informa 
continuamente acerca de las transgresiones éticas cometidas en y 
por las organizaciones.  Por lo tanto, es una realidad que los intere-
ses particulares priman sobre los intereses generales, las necesidades 
básicas, los derechos fundamentales y los requerimientos propios de 
la comunidad; de hecho, la supervivencia de esta última acotación se 
encuentra en riesgo. Así, las consecuencias de esta situación han dete-
riorado a la sociedad en general y podría asegurarse que una cantidad 
considerable de los problemas actuales tienen como origen la falta de 
valores en las personas; al respecto, Parra (2003) menciona que: “los 
cambios sociales y culturales promovidos por la revolución científica y 
tecnológica, han jugado un importante papel en la crisis de los esque-
mas de valores y de los sistemas de creencias de la sociedad actual” 
(p. 71).
Por su parte, Balbuena (2015) hace referencia a que el núcleo bási-
co de la sociedad es la familia, que se ha visto impactada por mencio-
nados cambios; adicionalmente, las instituciones de educación tienen 
una responsabilidad determinante ya que es allí en donde las perso-
nas afinan su carácter, sus preferencias y la conciencia del impacto de 
su profesión. Precisamente por esta razón, se plantea la cuestión: ¿Por 
qué Colombia, al contar con prestigiosas universidades a nivel públi-
co y privado que poseen una trayectoria institucional y un alto nivel 
académico, se encuentra en una situación insostenible de corrupción 
sustentada en la presencia de edificaciones que colapsan debido a 
prácticas inadecuadas, en el desfalco millonario a clientes incautos y 
otros males? En relación a ello, no es de extrañar que el País ocupe el 
puesto número 83 entre los más corruptos del mundo y, además, que 
su corrupción represente el 1.6% del Producto Interno Bruto Nacional 
[PIB] (Universidad Externado, 2018).
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La respuesta a esta inquietud quizá no sea tan simple, pero lo que 
sí es cierto es que la etapa de estudios superiores es un momento de 
verdad en la vida de los futuros profesionales y no puede tener un 
enfoque netamente académico, teórico o práctico de saber-hacer; 
puesto que, se requiere de una formación integral con enfoque axio-
lógico relacionado con estos dos tópicos: saber-hacer. De esta manera, 
para evaluar la necesidad de una educación axiológica en la forma-
ción superior en Colombia y su impacto en el sector empresarial debe 
realizarse una revisión bibliográfica que dé cuenta del fenómeno de 
falta de integridad en los profesionales; y, también, que contribuya 
a contextualizar, relacionar y aplicar el concepto de educación axio-
lógica que constituye un desafío monumental para las instituciones 
de educación superior. Adicionalmente, es necesario brindar informa-
ción, fortalecer habilidades y, a su vez, formar personas íntegras que 
actúen con transparencia y que no cambien moral y negativamente 
dependiendo de las circunstancias; es decir, que lo anterior responde 
al requerimiento de profesionales con compromiso social.  
En la actualidad, las instituciones educativas —particularmente, 
aquellas de educación superior— tienen la magna responsabilidad 
de ofrecer una formación axiológica que posibilite el fortalecimiento 
de las dimensiones humanas más profundas y que sean la base de la 
construcción del conocimiento pues, 
De nada sirve un profesional con grandes conocimientos si este no 
tiene las competencias para aportar a la construcción de una socie-
dad, que valga la pena resaltar ha sido fragmentada y desangrada 
precisamente por la pérdida de los valores y del sentido de lo hu-
mano. (Mejía, 2007, p. 81). 
Recordemos que, el presente artículo realiza una revisión del 
cómo las universidades pueden mejorar su eficiencia a partir de la 
evaluación del desarrollo axiológico de los profesores para aportar 
de manera significativa al sector empresarial; de igual modo, tiene 
relevancia social pues busca destacar la importancia de crear una 
mayor conciencia en el desarrollo del concepto integral de educación 
axiológica en la sociedad. Por ello, se ha considerado necesario 
evaluar una alternativa para que la universidad —como una de las 
instituciones esenciales en la formación de los ciudadanos— asuma 
un compromiso mayor con la educación en valores; también, esta 
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indagación busca promover metodologías que incluyan la formación 
axiológica dentro de la educación profesional y personal y, en especial, 
en la evaluación de los maestros de educación superior.
Explorar el fenómeno de ausencia de integridad en los líderes del 
sector empresarial es de vital importancia pues es un requerimiento 
basado en la creciente preocupación por el predominio de una direc-
ción organizacional carente de sentido de responsabilidad y de pro-
fesionales con grandes conocimientos sin competencias suficientes 
para aportar a la construcción de una sociedad, que ha sido afectada 
por la pérdida de valores y del sentido de lo humano —lo que se ex-
presa en reiterados sucesos de corrupción—. 
En consonancia con lo anterior, Mejía (2007) resalta la responsabili-
dad que tienen las instituciones de educación superior de ofrecer una 
educación axiológica que permita el fortalecimiento de las dimensiones 
humanas, que son la base de la construcción de conocimiento frente al 
contexto de un compromiso ético sustentado en valores; dicho autor, 
igualmente, pone de manifiesto que no debe improvisarse la formación 
de los alumnos puesto que esta requiere de un profesorado universita-
rio, cuyo criterios, testimonio, idoneidad y capacidad sirven en función 
de involucrar y comprometer a los estudiantes en un proyecto ético con 
repercusiones en la vida a nivel personal y sociocultural. 
La formación integral, entonces, va más allá de la capacitación profe-
sional aunque la incluye; y es, también, un enfoque o forma de educar. 
Por ello, son valiosas las palabras de Orozco (2009) cuando nos dice: 
la educación que brinda la universidad podrá ser integral en la me-
dida en que enfoque a la persona del estudiante como una totalidad 
y que no lo considere únicamente en su potencial cognoscitivo o en 
su capacidad para el quehacer técnico o profesional (p. 180). 
El gran reto, entonces, es reducir la crisis de valores mediante la edu-
cación; por ello, la universidad tiene que buscar los métodos para aten-
der esta crucial necesidad de la sociedad.  Quintana (1998) afirma que,
la educación consiste en una formación de valores en el individuo: se 
trata de que éste llegue a tener adecuadas ideas y comportamientos 
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sociales, ideológicos, estéticos, morales, etc., para lo cual es necesario 
que acepte y cultive los correspondientes valores. (Como se citó en 
Moreno, 2005, p. 188).
De igual manera, la educación y los valores son temáticas vigentes 
en la sociedad colombiana y de América Latina; como ejemplos pueden 
destacarse: la convocatoria a una consulta nacional sobre educación y 
valores de la Cámara de Diputados en México; el llamado de la Asam-
blea Anual de las Diócesis de la Conferencia Episcopal Mexicana; o la 
Asamblea Educación y Valores en la Universidad de la Asociación Mexi-
cana de Instituciones de Educación Superior, en Tampico, entre otros 
(Morfín, 1998). Al respecto, es común escuchar noticias sobre situacio-
nes de fraude en el mundo, “considerando los distintos sucesos naciona-
les e internacionales que han puesto en duda el comportamiento ético 
de ejecutivos de empresas, surge la necesidad de investigar cuáles son 
las variables relevantes que podrían influir en la sensibilidad ética de los 
directivos” (Nicolás y otros, 2015, p. 49). Como puede observarse, la base 
teórica abordada contiene dos enfoques esenciales que fundamentan 
la necesidad de integrar de manera efectiva la educación axiológica en 
la formación superior del país, respondiendo con ello a la problemática 
de carencia que tienen los profesionales en sus actividades dentro del 
sector empresarial.
El primer enfoque está relacionado con el concepto de educación 
axiológica, teniendo en cuenta la existencia de un momento inicial en 
el que la axiología corresponde a la ciencia que estudia los valores; por 
lo que, la axiología educativa será —en consecuencia— la ciencia que 
estudia la aplicación de los valores en la educación (Lara, 2005). Este 
concepto encierra dos esferas: valores y educación, estas se encuen-
tran interrelacionadas y de cuya adecuada interacción va a depender 
la calidad de los profesionales que salen al mercado laboral; al respec-
to, Quintana (1998) afirma: 
Comienza en el hecho de que la educación implica una referencia 
esencial a los valores, en el doble sentido de que si se educa es preci-
samente porque se desea conseguir unos valores y, por lo mismo, la 
educación consiste en una formación de valores en el individuo: se 
trata de que éste llegue a tener adecuadas ideas y comportamien-
tos sociales, ideológicos, estéticos, morales, etc., lo cual supone que 
acepte y cultive los correspondientes valores. (p. 216). 
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      Por su parte, el segundo enfoque está relacionado con la edu-
cación superior puesto que es necesario contextualizar la importancia 
de la misma dentro del desarrollo de las organizaciones e, incluso, en 
el ámbito macro nacional; tal como lo señala Guzmán y otros (2009):
Fieles a la convicción de que la educación es uno de los instrumentos 
más importantes con los que puede contar un país para asegurar 
su desarrollo humano y social, durante los últimos años, nos hemos 
comprometido con el impulso de una Revolución Educativa, que 
transforme, organice y articule el sistema en todos sus niveles con 
miras a garantizar una educación de calidad, a responder las expec-
tativas de los colombianos y a enfrentar los desafíos del mundo con-
temporáneo. (p. 9). 
    Según lo anterior, se evidencia un compromiso gubernamental 
frente a la educación como eje transversal del desarrollo; esta educa-
ción debe estar alineada con las necesidades del mundo actual, ya que 
todas las personas en formación saldrán a enfrentar mercados globali-
zados, tecnologías de la información, economías de escala, entre otras 
realidades. Adicionalmente, existe una importante responsabilidad de 
las instituciones de educación superior —como lo menciona la Orga-
nización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cul-
tura— pues la universidad debe ubicar esta obligación no sólo en la 
producción del conocimiento científico —demandado socialmente— 
sino, también, en su gestión y difusión, además de reafirmar una visión 
humanística de la educación (UNESCO, 2015).
Decir que la educación por sí misma puede resolver todos los pro-
blemas de las empresas y de la sociedad es alejarse de la realidad; sin 
embargo, una visión más humana e integral puede y debe contribuir 
al desarrollo de una nueva dinámica de desarrollo y crecimiento. En 
consonancia con ello, se considera que la situación actual 
[…] exige un planteamiento abierto y flexible del aprendizaje, que 
debe extenderse tanto a lo largo como a lo ancho de la vida: un 
planteamiento que brinde a todos la oportunidad de realizar su 
potencial con miras a un futuro sostenible y una existencia digna. 
(UNESCO, 2015). 
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Ahora bien, existen diferentes perspectivas en las cuales puede 
enfocarse la educación en valores conforme a las necesidades particu-
lares de cada institución. Kohlberg  (1997) las sintetiza de la siguiente 
manera:
• Modelo de transmisión de valores absolutos. Parte del hecho de la 
existencia de valores que no son discutibles, que deben ser acep-
tados y adaptados sin importar la circunstancia; por lo tanto, son 
inmodificables. 
• Modelo de socialización. La sociedad es quien define y estructura las 
normas para una convivencia armónica. 
• Modelo de autoconocimiento. Desde este punto de vista es funda-
mental la decisión autónoma y responsable de cada persona, para 
asumir y practicar los valores que considere como propios. 
• Modelo del desarrollo del juicio moral. Infiere la necesidad de crear, 
racional y coherentemente, una posición moral frente a la vida en 
todos sus aspectos. 
• Modelo de adquisición de hábitos morales. Es importante resaltar 
que la intencionalidad última de todo sistema educativo debe ser la 
formación del carácter y la adquisición de virtudes.  
Resultados
En relación a la cuestión: ¿Cómo puede lograrse una educación 
enfocada en valores? Orozco (1994) afirma: “hoy más que nunca, la to-
talidad de la sociedad está necesitando en forma urgente que la uni-
versidad, como una de las instituciones pilares de la formación de los 
ciudadanos, asuma un compromiso mayor con la ética y los valores” 
(como se citó en Mejía, 2007, p. 84).  Debe empezarse, entonces, desde 
la universidad pasando por el personal administrativo y directivo, los 
profesores y demás actores para, finalmente, llegar a los estudiantes; 
esto nos centra en la formación del profesor universitario, su idonei-
dad y la capacidad de involucrar y comprometer a los estudiantes. 
Igualmente, se trata de definir y lograr “lo que le permita estar más có-
modo en el aula, que le permita conocer los procesos de aprendizaje 
de sus estudiantes, que no son solamente informativos y conceptuales 
sino, también, procedimentales, actitudinales, afectivos, sociales y éti-
cos” (Mejía, 2007, p. 84). 
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Así puede notarse, que el desafío que requiere la sociedad es am-
plio; más allá de brindar cierta información y habilidades, es necesario 
formar profesionales como personas íntegras (Savater, 2000) que en 
todos los ámbitos actúen con la misma transparencia, basándose en 
valores éticos y sociales que no se alteren según las circunstancias. Se 
necesitan, entonces, profesionales con el compromiso de ser agentes 
multiplicadores del comportamiento ético y del capital humano social 
(Cullen, 2000). Por ende, deben generarse cambios en dicha realidad, 
empezando por las universidades y, posteriormente, en los profesores; 
tal como afirma Mejía (2007): “la formación humana integral, la mira-
da axiológica de la formación universitaria, debe ocupar un espacio 
importante, contar con el respaldo institucional y soportarse desde la 
proyección del sistema educativo colombiano” (p. 84).
Por otro lado, la práctica profesional constituye otra base de análi-
sis importante pues bosqueja valores consecuentes de cada área del 
conocimiento. Fagermoen, M.S. (1997) en su investigación acerca de 
la identidad profesional en la rama de la enfermería evidenció una 
marcada tendencia en el desarrollo de valores morales —como: la 
dignidad humana, el altruismo, y la estimulación intelectual y perso-
nal— en relación con los valores laborales; dichos valores deben fun-
damentarse en la formación académica y curricular de cada programa 
de formación, con la práctica se afianzarán en los profesionales como 
sello o marca personal en el desarrollo de sus labores.
Discusión de resultados
El reto es apuntar hacia una nueva concepción de la educación 
superior que, correspondientemente a la planteada crisis de valores, 
deberá contribuir eficientemente —a través de la pedagogía de los va-
lores— a la restauración de un consenso moral, aquella forma de ase-
guramiento de la supervivencia de las organizaciones, la sociedad y de 
las instituciones a todo nivel; asimismo, con el objetivo de fomentar la 
cultura ciudadana, la educación inculcará los valores éticos y morales 
y, además, la solidaridad para asegurar un correcto funcionamiento de 
los sistemas sociales. En consecuencia, la universidad y todos sus acto-
res tienen que buscar los métodos disponibles para tratar de transitar, 
más claramente, el camino hacia la satisfacción de esta imperiosa ne-
cesidad de nuestra sociedad (Mejía, 2007); por ello, 
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La formación integral va más allá de la capacitación profesional, aun-
que la incluye, y es un enfoque o forma de educar. Así, la educación 
que brinda la universidad es integral en la medida en que considere 
a la persona del estudiante como una totalidad y que no solamente 
en su potencial cognoscitivo o en su capacidad para el quehacer téc-
nico o profesional. (Orozco, 2009, p. 180). 
De la misma manera, se hace necesario comprender al ser humano 
desde todas sus perspectivas pues, “no se puede formar solamente a 
las personas desde el punto de vista laboral; formarles para que sepan 
apretar botones o para que cumplan funciones más o menos gestoras, 
sin haberles formado la capacidad de convivencia y ciudadanía” (Sava-
ter, 2000, p. 219).  Por supuesto que, nadie quiere a un estudiante como 
“producto” de la pedagogía y tampoco se busca que sea predecible y 
equilibrado en su pensamiento y comportamiento, privándole de su 
distinción y singularidad; por lo tanto, la integridad debe entenderse 
como un sentido de entidad, considerarse como una habilidad para 
integrar la sabiduría y la emotividad, y para completarse de acuerdo 
con las posibilidades y necesidades (Miczka, 2013).
Cabe señalar que el proceso de inclusión de un concepto integral 
en las universidades, exaltando como componente esencial a la edu-
cación axiológica, deberá estar acompañado de una estructura y pla-
nificación adecuada por parte de la dirección estratégica de las insti-
tuciones para llevar a cabo este cambio que garantice la medición y la 
evaluación del impacto de las acciones, adicionalmente, al análisis y la 
toma de decisiones acerca de los resultados; la axiología de la educa-
ción, por lo tanto, no sólo es relevante en relación a los juicios sobre 
los propósitos sino, también, sobre las formas [educativas] de trabajar 
hacia tales propósitos. En consecuencia, será importante dar el pri-
mer paso, teniendo en cuenta que todo movimiento histórico —por 
grande o duradero que sea— tiene origen en una minoría creativa; así, 
la mayoría es enseñada, conmovida, conducida, tal como lo expresa 
Biesta (2015): 
Una sola cosa es necesaria —y éste es el reto de los educadores—, 
que se capte el significado profundo de las cosas y de las mentes y se 
descubra lo que pueda y deba hacerse. Esta es la tarea del educador. 
(p. X). 
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Conclusiones 
Es innegable la exigencia de cambios de la sociedad actual; parti-
cularmente, se requiere un análisis profundo de las estructuras de las 
universidades en cuanto a los enfoques de formación de profesionales 
integrales, quienes deben enfrentar retos morales muy importantes 
producto de la globalización, las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación, la corrupción, entre otros. En el presente, una de las 
estrategias más importantes para la educación superior es el paradig-
ma axiológico de la pedagogía, por el que la educación axiológica es 
un área de investigación prometedora que puede responder a muchas 
preguntas que pueden contribuir al mejoramiento de la calidad de la 
educación y a tener un gran impacto en el sector empresarial; por lo 
tanto, la principal herramienta para aumentar la calidad de la educa-
ción —en el contexto de la axiología— es la capacitación del perso-
nal docente universitario (Kiryakova y otros, 2015). Empero, todos los 
actores del escenario de educación superior juegan un papel funda-
mental en el desarrollo de los citados cambios: el Estado, las altas di-
rectivas de las instituciones, los docentes y los estudiantes, quienes 
deben comprender las implicaciones de una formación axiológica real 
y consciente.
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 diferenciador en la toma de decisiones 
 en procesos de negociación  
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Resumen 
El artículo de revisión tiene como objetivo analizar las variables éti-
cas que intervienen en la toma de decisiones de la alta gerencia de las 
organizaciones, en escenarios de acuerdo comercial entre dos o más 
agentes, y de este modo reflexionar sobre las habilidades y los ele-
mentos gerenciales, desde lo personal - humano hasta lo profesional, 
que son necesarios y que se constituyen como criterios mínimos de un 
negociador ético.
Teniendo en cuenta un análisis del comportamiento gerencial, en 
procesos de negociación, se identificaron eventos y situaciones de 
riesgo económico, legal y reputacional, en los cuales incurren las em-
presas y sus líderes que pueden definirse como prácticas que van en 
contra del debido proceso.
De este modo, la revisión efectuada arrojó como resultado brindar 
importancia a la gerencia ética en la toma de decisiones como ele-
mento de la negociación, ya que esta permite una coherencia objetiva 
en la resolución de necesidades y conflictos, presentes en las partes 
involucradas, gracias a que valora el componente humano, social y 
profesional en la definición de las mejores prácticas y el ejercicio de las 
responsabilidades con transparencia.




Los desafíos actuales en el ámbito empresarial requieren la presencia 
de gerentes con habilidades que fomenten y potencien la competitivi-
dad de las compañías; ello supone que, estos cuenten con ventajas sobre 
otros debido a que hacen énfasis en factores diferenciadores y, en algunos 
casos, pueden ser únicos. Así, las destrezas de un líder empresarial tienen 
alto impacto sobre la toma de decisiones en los procesos de negociación, 
ya que garantizan el éxito en una organización y la satisfacción del cliente.
La logística, la innovación, el manejo del tiempo, el liderazgo y la 
negociación son algunas de las habilidades clave que —en diferentes 
niveles— tienen alto impacto para el logro de los resultados espera-
dos; no obstante, para alcanzar la cumbre en un contexto empresarial 
de tan altas exigencias, se requiere que la moralidad se manifieste en 
el comportamiento de los trabajadores de la organización y en la pos-
tura de sus líderes y, a su vez, se acentúe la definición de lineamientos 
y prácticas éticas con el fin de cumplir los objetivos empresariales en 
el corto, mediano y largo plazo. 
De esta manera, en el presente artículo se resaltarán aquellos com-
ponentes y variables éticas que tienen influencia en los procesos de 
negociación organizacional; así como las habilidades gerenciales que 
aportan al desarrollo de capacidades en las directivas sobre las que 
recae la responsabilidad de la toma de decisiones. Lo mencionado, a 
partir de la revisión de referentes académicos y empresariales confor-
me a un enfoque gerencial; asimismo, teniendo en cuenta las decisio-
nes que toman las personas que tienen la responsabilidad de liderar 
acuerdos comerciales, e integrando el concepto de moralidad bajo la 
premisa de que, eventualmente, una decisión ética no resulta ser la 
más rentable, pero debe considerársele la mejor.
Conviene destacar que, existen elementos con relación directa en 
la toma de decisiones éticas en medio de procesos de negociación y 
que, a su vez, mitigan las dificultades que establece el mercado en ma-
teria económica y financiera; especialmente, en escenarios de compe-
tencia de “océanos rojos” en los cuales vencer al rival y captar la mayor 
proporción del mercado mantiene las perspectivas de rentabilidad y 
de crecimiento (Kim &Mauborgne, 2005).
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Por otra parte, los principales obstáculos en una negociación no 
se limitan a divergencias culturales entre los integrantes de una orga-
nización o a los participantes de una puja comercial; también, entran 
en juego los principios corporativos y los valores intrínsecos en cada 
agente, que no sólo se aprecian durante las fases de conocimiento, 
propuesta y adjudicación de un negocio sino que, también, se mani-
fiestan durante la resolución de los conflictos que emergen durante 
la negociación. Esta situación se acentúa con la presencia de distintas 
posiciones e intereses respecto a los conceptos de justicia y ética, los 
cuales son indispensables para establecer juicios y tomar partido des-
de la Gerencia, que se encamina hacia la generación de altos benefi-
cios económicos o el desarrollo sustentable.
Otra problemática relevante que afronta la ética gerencial en la ne-
gociación se presenta en la búsqueda de ventajas, primando la necesi-
dad individual sobre la colectiva; lo que da lugar a resultados no equili-
brados para las partes involucradas. Recordemos que, los dilemas que 
enfrenta la alta gerencia en las organizaciones están impulsados por 
los retos que conllevan el mercado y la competencia empresarial; así, 
la globalización ha conducido al consumo y a los negocios a un nivel 
profesional mediante clientes más informados e intuitivos, por ende, 
las estrategias y el componente de decisiones son factores clave que 
implican asumir un criterio y tomar posición. Mientras, cada elección 
se ve representada en la generación de beneficios económicos y la 
captación de la mayor parte del mercado, la presencia de la ética y la 
moralidad integran principios que definen el éxito y el beneficio para 
las partes de manera directa o indirecta en una negociación.
Asumiendo que las decisiones de un gerente pueden comprometer 
sus valores, los créditos de estas desacertadas acciones se reflejan casi 
de inmediato en ganancias personales; pero, a largo plazo los incumpli-
mientos de sus responsabilidades representan pérdidas reputacionales 
hasta implicaciones legales y, en algunos casos, la quiebra económica. 
De hecho, las empresas que logran sus objetivos en concordancia con 
los valores y las acciones éticas otorgan mayor importancia a su cultura 
interna, prestando atención a todo aquello que se denomina como “so-
cialmente correcto” (Valenzuela y Villegas, 2016). 
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En este sentido, una decisión cuestionada desde la moral o con in-
formación incompleta puede no tener necesariamente un desenlace 
negativo de gran impacto para la organización o sus colaboradores, ya 
que su resultado puede traducirse en beneficios personales [financie-
ros u otros] —cuyas prácticas corruptas están presentes, por lo gene-
ral, en procesos de contratación pública y privada; estas atentan contra 
la transparencia, la sana competencia y el libre mercado—; bajo esta 
premisa, un posible conflicto de intereses hace referencia a eventos 
que se materializan en corrupción dependiendo de las circunstancias 
que cambian el contexto y la decisión final (Pasmanik y otros, 2018).
Analizar las diferentes variables éticas que influyen en la toma de 
decisiones de la alta gerencia en el marco de procesos de negocia-
ción se constituye en el reto principal del presente estudio; para ello, 
el componente personal en habilidades blandas y nociones de lideraz-
go se centra en identificar habilidades gerenciales para la integración 
de decisiones éticas en los negocios y en los agentes encargados de 
definir la estrategia y promover la elección de proveedores y clientes 
en las compañías. Una vez reconocidos los elementos que permiten 
dirigir una compañía a partir de principios éticos, es importante ca-
racterizar un método de dirección que esté orientado a los negocios 
transparentes desde los mandos medios y altos de las organizaciones; 
de esta forma, se postuló un lineamiento base para asumir roles di-
rectivos frente a los tratos comerciales entre las empresas, asimismo, 
se establecieron —desde los elementos teóricos revisados— criterios 
para la toma adecuada de decisiones en escenarios de negociación.
Producto de los escenarios de negociación inmorales, caracteriza-
dos por las decisiones parcializadas y el incremento de la corrupción 
a todo nivel, se identificó la necesidad de modelar una evaluación in-
terna de las organizaciones; principalmente, por la conducta ética que 
corresponde a la alta gerencia para afrontar los retos del mercado. Por 
tal razón, fue pertinente explorar distintos escenarios y caracterizar las 
actitudes, posturas y pensamientos de un gerente orientado hacia la 
toma de decisiones inteligentes y éticas que, además, mantuvo un cli-
ma adecuado durante las diferentes etapas de un negocio, sin perder 
competitividad; de igual modo, fue importante la comprensión de las 
implicaciones de las malas acciones en la dirección de una compañía.
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Las premisas anteriores encaminaron el estudio hacia la reseña y 
el análisis de las decisiones que han involucrado componentes éticos 
dentro de distintos ambientes de negociación, partiendo del recono-
cimiento por el que un gerente es una persona con valores y principios 
individuales, también, por el que la gerencia se compone de puestos a 
disposición de las organizaciones para aplicar estrategias con criterio 
que promuevan beneficios y minimicen riesgos. Así pues, este docu-
mento se elaboró con base en referentes teóricos y antecedentes de 
investigación relacionados con los elementos éticos de los negocios 
para analizar y presentar parámetros éticos mínimos que un gerente 
debe alinear con su estrategia de negocios, de modo que este no incu-
rra en acciones que atenten contra la ética profesional y empresarial; 
adicionalmente, el estudio se encaminó hacia la identificación de las 
habilidades gerenciales a fin de que estas actuasen como herramien-
tas útiles en el manejo responsable de una organización y que contri-
buyesen a que el gerente tome decisiones más conscientes, rentables 
y transparentes. 
De acuerdo con las investigaciones, la ética en la toma de decisio-
nes se aborda desde diferentes líneas de pensamiento y las mismas 
han sido puestas en contexto dentro de los escenarios como un ele-
mento efectivo en los formatos tradicionales de gestión empresarial. 
Para iniciar, la ética y los negocios son conceptos abordados desde dis-
tintas perspectivas y su relación fue descrita, entre otros, por el filósofo 
australiano Peter Singer (1991) en su obra Compendio de Ética; allí, el 
autor parte de la noción general de ética, su nexo con distintas disci-
plinas y actividades humanas y, en especial, su injerencia en procesos 
de negociación empresarial.
El estudio de los principios éticos, en el universo empresarial de 
Singer (1991), se enfocó principalmente en explicar la aplicabilidad de 
la moral, los valores y la presencia de antivalores en diferentes proce-
sos de negociación, así mismo en mostrar la importancia excesiva del 
dinero y la maximización de beneficios en las elecciones de los seres 
humanos y de las organizaciones; de este modo, el documento dimen-
siona comportamientos de los negociadores que van más allá de la 
avaricia y que deben responder a las expectativas, los intereses perso-
nales y el bienestar del común.
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Al respecto, Fernández y Pino (2005) afirman que, la ética geren-
cial puede comprenderse como un modelo de desarrollo empresarial 
que alienta a los empresarios a realizar ajustes en la manera de hacer 
negocios de acuerdo a las condiciones del mercado y a la coyuntura 
económica; además, estimula la eficiencia —desde la toma de decisio-
nes— como habilidad gerencial y proceso administrativo que permite 
consolidar una visión moral —que acoge conceptos como: la exce-
lencia, la justicia, la confiabilidad, la comunicación, entre otros— para 
afrontar el cambio y los retos que propone el siglo XXI a todas las orga-
nizaciones. Dichos autores, igualmente, destacan el auge de un nue-
vo formato de empresa impulsado por la dinámica mundial y como 
respuesta a la necesidad de ser proactivos a través de la renovación de 
principios, valores y acciones para construir una ventaja comparativa a 
partir de la evolución interna de la empresa y de su capacidad de pro-
yección. En correspondencia con lo descrito, Díaz (2012) ha menciona-
do que la ética empresarial es un factor que hace parte fundamental 
de las relaciones organizacionales y que, a su vez, impacta en el pro-
greso económico y el desarrollo eficiente de procesos de negociación.
Diferentes autores han desarrollado investigaciones para explicar 
la relación entre la ética y los negocios desde el concepto de la or-
ganización, esta es considerada como un ente autónomo que toma 
decisiones con base en el diseño y la implementación de estrategias; 
sin embargo, es pertinente direccionar la reflexión hacia el análisis de 
los individuos que asumen la responsabilidad frente a las decisiones y 
el direccionamiento de las empresas, es decir, la alta gerencia.
En esta perspectiva, Seijo y Romaña (2013) parten de la noción de 
inteligencia ética, vista como una herramienta orientadora en la ne-
gociación; estos autores, resaltan su importancia, ya que le otorga al 
individuo y a la sociedad la capacidad de calificar y decidir si una ac-
ción es correcta o incorrecta de acuerdo a los estándares morales. Por 
lo tanto, concluyen que en su ejercicio profesional los gerentes están 
orientados por conductas que posee todo ser humano, enfocadas a 
la responsabilidad en medio de una negociación; lo que favorece a la 
efectiva gestión de las organizaciones al guiar dichas conductas y de-
cisiones hacia el éxito, a través de la sinergia entre integridad y morali-
dad frente al competidor y el entorno.
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La ética, entonces, se constituye en una rama fundamental de la 
filosofía que está estrechamente relacionada con la moral; aquella mo-
ral es protagonista en el momento de tomar una decisión, ya que la 
actuación de las personas depende puntualmente de la responsabi-
lidad que estas asumen en relación con el grado de consciencia que 
tienen sobre las consecuencias de su elección (Gurría, 1996). Por su 
parte, Sánchez (2005) pone de presente que, la ética puede definirse 
como el comportamiento moral de los agentes en un contexto social; 
por esta razón no se desprende de la empresa, que es parte sustancial 
de la sociedad, y conduce a preguntar: ¿Son éticas las decisiones de los 
gerentes en las organizaciones?
Abreu y Badii (2006) han resaltado la importancia de una nueva 
propuesta de liderazgo, basada en valores Éticos Zoroastrianos; estos 
establecen una relación entre lo que se entiende como rectitud y la 
eficiencia organizacional, reconocida como un elemento esencial para 
el cumplimiento pleno de los objetivos organizacionales y el desarro-
llo de futuros líderes que estimulan comportamientos éticos labora-
les. Finalmente, estos autores consideran que la ética es una reunión 
personal con el otro, en lugar de residir en una liberación interna del 
sujeto moral; también, que el sujeto se debe exigir para estar abierto, 
preparado y apasionado con lo que sabe [conocimiento teórico] y, así, 
responder a las decisiones.
La ética como referente normativo 
Para determinar la medida idónea del comportamiento de un ge-
rente se parte de la noción general de ética, teniendo en cuenta dife-
rentes puntos de vista. En primer lugar, Sócrates hace referencia a este 
concepto en un sentido primitivo con el que el líder —como cualquier 
ser humano— debe dejarse guiar por la razón para determinar lo que 
está bien y renunciar a lo que está mal; por consiguiente se puede afir-
mar que, un gerente ético puede encontrar la felicidad y obtener los 
beneficios y los resultados esperados mediante la toma correcta de 
decisiones alineadas con sus propias convicciones. Por otra parte, la 
ética puede considerarse como una ciencia normativa; es decir, que 
concibe la moral del hombre en relación con su componente social y 
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la interacción con los demás, creando un marco que determina el ca-
rácter de aceptación de una decisión empresarial de acuerdo a los re-
sultados obtenidos por consecuencia de esta (Navarro & Pérez, 2012).
Por lo anterior se puede comprender que, la ética gerencial tiene 
una influencia directa sobre el proceso administrativo “fayolista” de 
planear, organizar, dirigir y controlar; entonces, puede afirmarse que 
el comportamiento ético de quien ejerce la actividad gerencial en una 
organización involucra una serie de acciones y decisiones inherentes 
a sus responsabilidades y a su trabajo diario, respetando los principios 
y las normas establecidas y, también, a aquellos que sean definidos 
en su formación particular. Justamente, una habilidad primaria de la 
gerencia es la capacidad de tomar decisiones, cuyo fin es el de resol-
ver exitosamente problemas y orientar hacia el vencimiento de obs-
táculos superables (Arroyo, 2017); por lo que, el componente ético es 
relevante pues, generalmente, existen diversas opciones que compro-
meten el actuar gerencial desde las decisiones que se toman como 
individuo y como representante de una compañía, hacia otras y sobre 
su entorno (Sallenave , 2004).
 La alta gerencia y su influencia ética 
Referirnos a la ética en la alta gerencia implica acudir al cierre de 
acuerdos en relación con la resolución de conflictos; en este sentido, 
Foucault (1999) señala que todas las relaciones entre entidades del 
mundo involucran poder e influencia de los participantes de una ne-
gociación, requiriendo de estos una estrategia —ética o no— para lle-
gar a acuerdos con el máximo beneficio, satisfactorios en todo sentido, 
ofreciendo un trato justo entre las partes en conflicto y previendo que 
cada quien cumpla la ley siendo honestos, responsables y justos —
tanto a nivel interno como en su relación con el entorno—.
Reflexionando sobre la conducta ética de líder empresarial, Wittmer 
(2005),  Treviño (1986), Rest (1986), Bommer y otros (1987) expusieron 
una serie de postulados influyentes que se resumen en lo siguiente: a) 
El comportamiento moral como un ejercicio de “percepción, juicio y 
elección” que enfrenta a un individuo a la decisión con proceder ético, 
bajo creencias propias y de su contexto, tanto internas como externas 
de las empresas; b) El diseño metodológico de esta revisión se resume 
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en que el comportamiento moral de un gerente es influenciado por 
elementos personales y organizacionales sobre el proceso de toma de 
decisiones que conducen a una elección definitiva.
Toma de decisiones: el juicio de la elección 
La toma de decisiones se expone como una actividad cotidiana 
pues todos los días las personas deciden algo como, por ejemplo: la 
comida a degustar, la ropa a usar, la forma de llegar a su destino y su 
proyecto de vida, en general; así, el objetivo es el de valorar las condi-
ciones, las consecuencias y efectos positivos o negativos en cada una 
de sus elecciones para poder optar por las más acertadas. Ello forma 
parte de la inteligencia humana y afirma la participación de elementos 
intrínsecos en el ser humano, como: la valentía y el ánimo frente a cada 
opción que ofrece el contexto (Marina, 2000).
Sin embargo, la decisión no yace, exclusivamente, en una condi-
ción innata de las personas pues se cuenta con un componente for-
mativo o “un proceso amplio que puede incluir tanto la evaluación de 
las alternativas, el juicio, como la elección de una de ellas” (Artieta y 
González, 1998, p. 368). Es decir, que se refiere a la capacidad que tie-
ne un gerente de elegir más allá de lo dado; en otras palabras, elegir 
como un profesional que analiza, categoriza, emite juicios probabilísti-
cos, define alternativas y toma la mejor decisión, luego de reunir todos 
los requisitos previos.
La negociación como habilidad gerencial 
Arroyo (2017) reafirma las anteriores apreciaciones y, adicionalmen-
te, considera que, el ser humano por su condición de ser social se en-
cuentra inmerso en diferentes procesos de negociación; uno de estos 
ocurre en el ámbito laboral, que depende en gran medida de la planea-
ción y los eventos en los cuales las personas se anticipan con el fin de 
establecer acuerdos. La negociación, entonces, es una herramienta que 
permite mantener procedimientos laborales fluidos, minimiza los con-
flictos interpersonales, aporta al objeto de una compañía con base en 
el crecimiento de ingresos —producto de nuevos clientes— y mantiene 
un clima laboral adecuado, que posibilita el desarrollo efectivo de los 
procesos y la consolidación de las organizaciones.
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Reunir conceptos teóricos de la ética en la toma de decisiones con-
duce a enunciar los componentes humanos, técnicos y sociales en el 
proceso de negociación; al respecto, Fisher y otros (1981) incluyeron un 
elemento fundamental relacionado con los beneficios en la resolución 
de una puja comercial, señalando a la negociación como la forma esen-
cial de obtener aquello necesario o deseado a través de la comunicación 
como el puente para lograr un acuerdo y para definir lineamientos que 
permitan satisfacer los intereses de cada quien. En la misma línea, Lax 
y Sabenius (2006) consideran la interacción, el conflicto y las acciones 
conjuntas como elementos adicionales que permiten comprender que 
la negociación y las decisiones tomadas desde la gerencia se encierran 
en una mezcla de habilidades, aptitudes y actitudes que llevan al éxito, 
sin sobrepasar los valores personales y sociales.
 Resultados 
Teniendo en cuenta el impacto que tiene la ética en el desempeño 
de un gerente y las consecuencias de sus acciones —que se sitúan en 
estándares morales, y que determinan aspectos como: la productivi-
dad—,  las empresas lideradas en medio de valores mantienen un sis-
tema de normas que promueve un equilibrio entre el comportamien-
to ético y los beneficios económicos (Borah y Hazarika, 2015). 
Como se ha mostrado, las empresas no son agentes independientes; 
por ello, para determinar sus acciones y sus resultados, Hamilton y Berken 
(2005) han propuesto el enfoque que debe tener la ética de una compa-
ñía y, a su vez, exponen la importancia de la alta gerencia en el clima or-
ganizacional y la consecución de los objetivos comerciales; así nos dicen: 
Las empresas también pueden necesitar cambiar las reglas para el 
éxito profesional en la empresa. Los ejecutivos deben centrarse en 
cómo las acciones de su empresa afectan a los interesados internos y 
externos: deben tener cuidado y no solo de arriba a abajo... Se deben 
hacer esfuerzos constantes desde la sala de juntas y desde la alta 
dirección hacia abajo para incorporar la ley y la ética en lo cotidiano 
toma de decisiones de los gerentes corporativos... los altos ejecu-
tivos y supervisores deben hablar sobre la importancia de la ética, 
cumplir las promesas y compromisos, apoyar a los empleados y dar 
un buen ejemplo. (p. 404). 
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La ética y los negocios tienen una relación directa y positiva, tanto 
en la actividad comercial de una empresa como en su efecto en los 
grupos de interés; a propósito de esto, Moore (1999) afirma: 
Cuando se trata de ética, todos ganan. Las empresas ganan porque 
la gente toma mejores decisiones. Y la gente gana porque sus com-
pañías los apoyan. Esto permite que todos avancen con confianza... 
Simplifica la toma de decisiones. Sabemos lo que ni siquiera pensa-
remos hacer. Y, en el proceso, nos ganamos el respeto de nuestros 
competidores, nuestros clientes y nuestra gente. (p. 308). 
Lo anterior resalta la manera en la que las actuaciones éticas de 
las compañías y de sus líderes se constituye en un modelo a seguir 
por todas las organizaciones, tanto en el recurso humano como en las 
relaciones comerciales con otros agentes económicos; en relación con 
esto (Rios, López & López, 2015) hace énfasis en lo complejo que resul-
ta la ética en los ambientes empresariales, indicando que la ética y los 
valores a menudo entran en conflicto con las situaciones y decisiones 
comerciales. Entonces, cada decisión de negocios tiene un impacto 
sobre la contraparte y un efecto positivo o negativo sobre las partes 
interesadas; lo que hace de cada estrategia comercial una balanza en 
el marco de la competencia leal y de la responsabilidad con el entorno.
Conviene resaltar que, la moral —como estandarte de las decisio-
nes corporativas y comerciales y de la cultura organizacional— no ne-
cesariamente logra el efecto esperado; por el contrario, resulta ser muy 
sutil. Así que, es necesario dotar a la alta gerencia y a los colaboradores 
con herramientas y recursos para que las decisiones que se tomen no 
estén impulsadas por la imposición de un código de comportamiento 
sino, por la capacidad de elegir la alternativa que prime en los intere-
ses generales sobre los particulares (Silas, 2005). 
Discusión de resultados
Peter Singer (1991) afirma que la ética tiene especial injerencia en 
los procesos de negociación; asimismo, está en coherencia con la rele-
vancia que debe darse a la moral y a los valores en la toma de decisio-
nes corporativas y comerciales. Por ello, en principio, es fundamental 
alinear al gerente de una organización con su componente humano 
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puesto que su origen, tradición y costumbres marcan significativa-
mente el grado de moralidad que aplica en las diferentes responsa-
bilidades que asume en representación de una firma, marca, industria 
o empresa; según esto, existen elementos cuya participación, en di-
ferentes escalas o niveles, forman el perfil personal de un ser social, 
profesional y empresarial. 
Particularmente, en la relación de la ética y la formación de un ge-
rente —desde su condición humana— pueden identificarse tres varia-
bles esenciales para definir su escala de valores: la familia, la educación 
y la cultura; estas se establecen como modelos de la línea cognitiva y 
actitudinal de las personas, que tienen, igualmente, influencia directa 
en el perfil de un gerente, ya que su integración le otorga la capacidad 
de discernimiento y el criterio necesario para tomar las mejores deci-
siones en términos de beneficios económicos y transparencia.
En relación con la familia, el componente ético marca las pautas de 
comportamiento de un hombre o mujer desde su infancia; por esta 
razón, en los primeros años las personas fortalecen su personalidad e 
instauran bases sólidas para la comprensión de la diferencia objetiva 
entre una buena acción y una mala obra. Entonces, el papel de la fami-
lia —como institución orientadora de una persona en pleno desarrollo 
de sus capacidades— es protagónico en la aplicabilidad de la moral y 
de las buenas costumbres en las actividades cotidianas. 
En cuanto a la educación —como aspecto determinante en la for-
mación ética de las personas— puede decirse que, en todos los niveles 
[preescolar, primaria, secundaria y educación superior] el estudiante 
debe recibir una formación acorde a su realidad y contexto; especial-
mente, aquella que haga énfasis en la comprensión de las consecuen-
cias —positivas y negativas— a las que conlleva el tomar cualquier 
decisión. Además, aquella educación que afiance en él la noción de 
responsabilidad con el otro y la importancia de un código de ética per-
sonal e institucional; al respecto Hernández y otros (2007) sostienen 
que, es necesario considerar la obligatoriedad de enseñar ética en las 
diferentes instituciones educativas teniendo en cuenta a la sociedad 
como eje principal.
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Por otra parte, al considerar a la cultura como pilar de edificación 
y consolidación podemos resaltar las afirmaciones de Lax y Sabenius 
(2006), quienes mencionan que los líderes corporativos han evolucio-
nado en su comportamiento y ahora asumen un papel como agentes 
de cambio social; lo que implica considerar a la tradición como refe-
rente innato para la definición moral del ser humano, y comprender el 
importante papel que tiene el origen de un gerente. Sobre esto último, 
Seijo & Villalobos (2017) aseguran que la condición ética de un indivi-
duo difiere con personas nacidas en países que pueden categorizarse 
como similares; esto condiciona su conducta y su capacidad para ges-
tionar distintas problemáticas.
En correspondencia con lo anterior podemos mencionar que la éti-
ca, percibida como un factor de reflexión atribuido a vínculos sociales, 
le posibilita a la persona el comprender los efectos de sus acciones y 
buscar el bienestar común por encima de sus necesidades individua-
les; de esta manera, la cultura direcciona el comportamiento personal, 
la sensibilidad con el entorno y las responsabilidades hacia costum-
bres y acciones de un determinado territorio.
En consecuencia, un profesional debe alinear su formación huma-
na con las destrezas y las capacidades que son indispensables para el 
gerente del siglo XXI; de modo que, un líder de decisión debe poseer 
habilidades sustentadas en el conocimiento técnico y experiencial y, 
además, enfocase en la aplicación de procesos exitosos de negocia-
ción dentro de los contextos éticos y morales definidos y aceptados 
colectivamente. Adicionalmente, las decisiones de la alta gerencia de-
ben reconocer, aplicar y adaptar acciones que requieran la presencia 
de valores que permitan el cumplimiento de los objetivos organizacio-
nales y que no comprometan la integridad moral del gerente, prestan-
do atención al beneficio de las partes involucradas. 
Sin duda, una comunicación ética es imprescindible; por lo tanto, 
a través de los canales de comunicación —oficiales o no— el líder 
empresarial debe destacar su honestidad y transparencia, asimismo, 
debe emitir la información completa y reducir a la mínima expresión 
las posibilidades de manipulación de la misma. Esto demanda el ma-
nejo de la trazabilidad en cada etapa del proceso de negociación para 




Un gerente cuyo liderazgo sobresalga debe enfocarse en la mora-
lidad puesto que la persuasión de un cliente u oferente —desde una 
posición dominante— no conlleva a buenos términos en una negocia-
ción; también puede darse el caso en el  que la habilidad de liderazgo 
de una de las partes sea permeable, lo que permite una ventaja a su 
opuesto y genera desequilibrio en cualquier negocio. Por consiguien-
te, la estrategia de negociación de una compañía debe orientarse al 
trabajo colaborativo de las dos partes, sin incurrir en escenarios que se 
presten para tomar una decisión impulsada por emociones, sentimien-
tos o compromisos ajenos a la negociación; al respecto cabe decir que 
la comunicación, el liderazgo y la estrategia empatan para determinar 
lineamientos básicos de respeto y de transparencia en un negocio.
Conclusiones 
El artículo ha expuesto factores que definen el buen actuar de un 
gerente desde la toma de decisiones en un escenario de negociación, 
elementos que funcionan como los referentes mínimos que debe 
poseer un líder para atender efectivamente procesos comerciales, li-
citaciones o contratos. Entonces, la ética empresarial surge como un 
término que acoge las expectativas en relación con la forma correcta 
de desarrollar procesos organizacionales y de aquello que la sociedad 
considera como correcto, moral y justo en relación con los negocios. 
Por tal motivo, es posible que el presente análisis no corresponda a 
una entrega definitiva ni se trate de una fórmula irrefutable. 
Empero, se define una línea de pensamiento sobre factores rele-
vantes para la toma de decisiones en las organizaciones; esto con el 
propósito de no incidir en actos que afecten la reputación o el patri-
monio de una empresa, ni la integridad de un profesional. Más aún. si 
se tiene en cuenta que “los comportamientos de los gerentes tienen 
una influencia considerable […] porque ellos pueden ofrecer ejemplos 
de conducta ética, tienen el poder para motivar a los empleados” (Ro-
dríguez, 2016, p. 113).
De la misma manera, se infiere que existen dos conjuntos de ele-
mentos a considerar en la alta gerencia para desenvolverse de forma 
correcta en un contexto de acuerdos o convenios comerciales. En lo 
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que respecta a la persona, se cuenta con un componente ético implí-
cito, cuyo perfil está definido por condiciones familiares, académicas 
y culturales en las que intervienen distintos contextos que confluyen 
y que determinan los rasgos esenciales del responsable de la decisión 
en una organización; otro aspecto a resaltar es su habilidad como ge-
rente parte de tres destrezas o condiciones básicas para garantizar la 
transparencia de los procesos de aprobación de condiciones financie-
ras, comerciales o económicas entre las partes, estas son: a) Referencia 
a una comunicación clara, segura y completa; b) Un tipo de liderazgo 
asertivo [no pasivo ni dominante]; c) Una estrategia de negocios que 
asegure la competitividad en el mercado de acuerdo a ofertas o pro-
puestas económicas.
Por otro lado, un buen negociador es aquel que genera crecimien-
to en una organización a través de prácticas inteligentes, éticas y 
profesionales; igualmente, un gerente destacado usa todos estos ele-
mentos y toma decisiones orientadas hacia el bien común para el for-
talecimiento institucional y empresarial. Por ello, la ética empresarial 
debe instrumentalizarse de tal manera que no se trate de un discurso 
de moda o de una imposición de la ética en todo; así, la empresa se 
configura como uno de los actores principales de la sociedad, cuyos 
principios tambalean en la actualidad —producto de la desigualdad 
que genera pobreza y exclusión, y de la deteriorada situación del me-
dio ambiente—. En últimas, las empresas obtienen beneficios de la 
sociedad a la cual pertenecen; por lo que, no pueden aislarse de sus 
valores y principios (Fernández y Gala, 2009).
En definitiva, debe pensarse a la ética gerencial como una herra-
mienta del negociador y comprender dicho concepto como un ele-
mento de revisión durante la toma de decisiones y, también, como un 
instrumento que legitima las prácticas de gestión (Pena, 2004); siendo 
así, la ética podría transformarse en una acción, hábil y engañosa, o 
—conforme al sentido de estrategia expuesto por Mintzberg y otros 
(2000)— en un mediador entre las opiniones de quienes deben tomar 
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Gestión de la comunicación asertiva y su relación 
con la calidad de los procesos empresariales  
Yuli Carolina Forero García
Ángela Tatiana Piñeros Duarte
Resumen 
El presente artículo realiza una revisión sistemática de autores y di-
ferentes puntos de vista en relación con la adecuada gestión de la co-
municación en líderes y gerentes de las organizaciones. Así, el resultado 
del análisis pone de presente cómo la efectividad en la transmisión de 
información, dentro de la gestión gerencial, está asociada a la capacidad 
que tenga la dirección de interactuar con los individuos para llevarlos 
al éxito en todos los procesos. Igualmente, el estudio concluye que la 
comunicación es esencial y el pilar que permite alcanzar los objetivos 
estratégicos de las compañías y hace relevante a la gestión del conoci-
miento en las mismas. Finalmente, la indagación muestra, cómo a partir 
de diferentes habilidades Gerenciales como el trabajo en equipo y el 
liderazgo, las compañías deben mejorar procesos y productos finales, 
sean estos bienes o servicios.
Palabras clave: gestión de la comunicación, comunicación aserti-
va, liderazgo, organizaciones, calidad de procesos.
Introducción 
La evolución de las teorías administrativas ha traído consigo la ne-
cesidad de avance de las organizaciones en lo que respecta a los pro-
cesos que permiten mejorar la calidad de sus actividades; esto, a través 
de la comunicación que, en las últimas décadas, ha cobrado mucha 
importancia. Así pues, se hace necesario estructurar las necesidades 
de cada uno de sus integrantes y la relación de estos con los resulta-
dos; por ello, la comunicación asertiva en las empresas es una de las 
principales herramientas para su adecuada gestión. En este sentido, 
Ritter (2008)4 ha definido a la comunicación como: “la oportunidad de 
4  Ritter, M. (2008). Cultura Organizacional. Buenos Aires, Argentina: La Crujía.
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encuentro con el otro” (como citó Guzmán y otros, 2008, p. 14) en un 
ámbito social, teniendo en cuenta que es el espacio en el que las per-
sonas logran marcos de comprensión, a partir de los cuales se determi-
na el crecimiento y el desarrollo de las organizaciones.
Conviene destacar, entonces, la importancia de la comunicación en 
los procesos organizacionales; así, mediante la transmisión de informa-
ción oportuna pueden obtenerse resultados satisfactorios y, a su vez, 
generar espacios de construcción de conocimiento pues son de gran 
utilidad y bienestar para los colaboradores; esto se refleja en toda la 
compañía gracias a que los procesos estructurados y transversales lo-
gran sinergia y contribuyen a la evolución de las empresas. Por lo tanto, 
la conexión de la dirección con la gestión estratégica se produce bajo 
parámetros de comunicación y con objetivos definidos en cuanto a pro-
ductividad y rentabilidad, en las que la clave de desempeño laboral se 
centraliza en procesos comunicativos puntuales (Arnold y Silva, 2011).
Por lo anterior, es importante observar la realidad y la transforma-
ción de las compañías debido a que estas se ven enfrentadas a proble-
mas originados por la escasa gestión de comunicación o, en el peor de 
los casos, que no cuentan con planes de acción; este fenómeno afecta, 
principalmente, a las estrategias y a los objetivos de la organización, 
ya que las fallas en la comunicación pueden ocasionar: ambigüedades 
en el mensaje, pérdida del compromiso e igualmente, que el clima la-
boral no esté enmarcado en el horizonte estratégico y, por ende, que 
los procesos no den los resultados esperados. Asimismo, dichas fallas 
implican que la tarea multiplicadora de su “saber hacer” pierda valor 
frente a la planeación.
Entonces, un canal de comunicación diseñado erróneamente puede 
conducir a que los equipos de trabajo no sean asertivos y que la toma 
de decisiones de los líderes tampoco sea eficaz; por lo tanto, se corre el 
riesgo de que se pierda la misión de la organización y no se logren los re-
sultados esperados para competir en el mercado. Al respecto McMillan 
y otros (2014) han indicado que, en la medida en la que la mano de obra 
y los recursos pasan de la agricultura y tareas sencillas a procesos y acti-
vidades más tecnificados: la producción global aumenta y los ingresos 
se expanden, siendo la velocidad de dicha transformación tecnológica 
el factor diferenciador que potencializa las economías en vías de cre-
cimiento, llevando a las compañías a las puertas de nuevos mercados.
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Lo expuesto pone en evidencia la importancia del presente artícu-
lo pues da a conocer la importancia y la necesidad de la comunicación 
asertiva en el contexto empresarial, así como posibilita la identifica-
ción de un sistema integral de intercomunicación que puede fortale-
cer las actividades organizacionales; del mismo modo, el estudio hace 
un análisis del intercambio de información y su relación con la calidad, 
y de los procesos que son generados por las compañías mediante la 
clasificación y la descripción de conceptos y herramientas que pueden 
generar valor agregado a las tareas propias de las empresas, a causa de 
la transferencia del conocimiento.
Pese a que las personas en la organización se comunican (Andra-
de, 2005), es responsabilidad de todos en los distintos niveles jerár-
quicos y áreas el desarrollar esta habilidad, ya que nos encontramos 
en un momento en el que se experimentan grandes cambios en las 
empresas gracias a la tecnología y a la globalización, sólo por mencio-
nar algunas variables; por consiguiente, es necesario comprender que 
una de las principales herramientas con las que cuentan los individuos 
para transmitir y generar conocimiento, expresar sus emociones y 
compartir experiencias con otros, es: la comunicación. Entendida esta 
como: el intercambio de ideas, mensajes e información que requiere 
de claridad al momento de su generación y gestión.
 Así, la comunicación en el ecosistema organizacional ha cobrado 
fuerza y relevancia, puesto que un mensaje mal gestionado puede lle-
gar a causar pérdidas significativas en el ámbito económico, legal, per-
sonal y en otros campos que pueden afectar la reputación de la com-
pañía; de manera que, cada área de la organización debe centrarse en 
la comunicación multifuncional que conlleve a procesos innovadores 
de cara a aportar en el crecimiento de la sociedad, alineando el men-
saje transmitido de la empresa al consumidor (Correia y otros, 2015).
Mediante el análisis de las variables mencionadas, se resalta la im-
portancia de la comunicación asertiva en las organizaciones con el fin 
de mejorar sus procesos por medio de la optimización del tiempo y de 
los recursos, la minimización de los riesgos a los que están expuestas 
y el buen uso de herramientas que contribuyen en la transmisión de la 
información de manera óptima, clara, concisa y entendible, evitando 
retrocesos en los procesos.
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La comunicación en las organizaciones 
El estudio de Capriotti (1999) afirma que la comunicación corpo-
rativa es aquella que intenta hacer uso de los recursos de las organi-
zaciones con el fin de dar a conocer de manera efectiva cada uno de 
sus procesos y llegar a “hacer las cosas bien”, basándose en estrategias 
de planificación de la información que permiten a la organización que 
conozca las formas comunicativas que usa y que determine cuáles de 
estas son planificadas y las más efectivas a fin de obtener mayor efi-
ciencia en el plan de comunicación y sinergia en los procesos; por su 
parte, Rivera y otros (2005) consideran que las teorías organizacionales 
conciben el proceso comunicativo como una herramienta de suma im-
portancia para llegar al éxito empresarial. 
Así, estos autores manifiestan que la comunicación asertiva es un 
factor motivacional en las relaciones de los colaboradores de todos los 
niveles jerárquicos de la empresa; en esta misma línea, la política de 
comunicación debe socializarse a todos los funcionarios de la compa-
ñía con el fin de generar compromiso y estrechar vínculos entre estos, 
que aumenten su motivación y desempeño laboral.
Teniendo en cuenta el análisis de la gestión integral de la comu-
nicación, Moreno-Oliva (2012) ha planteado una propuesta para 
establecer un sistema coherente basado en: la planificación estraté-
gica, la integración humana interpersonal, el análisis del mercado, el 
pensamiento sistémico, el contexto de la organización y la dinámica 
empresarial; todo ello posibilita la integración de la comunicación de 
tal modo que esta influya en el comportamiento organizacional y, por 
consiguiente, en las metas institucionales.
Por su parte, Rubiano y otros (2013) realizaron una investigación 
en una compañía de Bogotá [Colombia], basados en instrumentos de 
medición de la comunicación y del cambio organizacional; dicha inda-
gación arrojó como resultado la importancia que tiene la información 
para generar confiabilidad y evitar la incertidumbre en el quehacer or-
ganizacional. También, encontraron que el liderazgo es uno de los fac-
tores determinantes en los procesos de cambio de las empresas; esto 
implica que se requiere que este tipo de personas cuenten con las su-
ficientes habilidades comunicativas para hacer efectivas las acciones 
59
Gestión de la comunicación asertiva en procesos empresariales
que lleguen a emprenderse. En consonancia con esto, Soriano (2016) 
ha propuesto un modelo integrador de liderazgo para el cambio estra-
tégico, en el cual deben existir: la planificación, el control y la dirección, 
bajo un liderazgo que marque la diferencia; este autor ha concluido 
que, el cambio estratégico es aquel que contempla la comunicación y, 
a su vez, la capacidad de innovación es la que permite la creación de 
equipos multifuncionales capaces de transforma
De la misma manera, Mateus (2014) ha resaltado que la comunica-
ción viene evolucionando de la mano con las teorías organizacionales 
y debe adaptarse a las nuevas tendencias de las tecnologías de la infor-
mación; igualmente, ha mostrado que el concepto de comunicación 
está cambiando como producto de la transmisión del conocimiento. 
Por lo tanto, toda comunicación se genera a través de diferentes ins-
trumentos gracias a los avances tecnológicos.
Para comprender aquella evolución y las fases por las cuales se 
articulan los procesos comunicativos, la revisión documental se ha 
remontado al Siglo XII en el que el concepto de comunicación —ori-
ginado del latín— se encasilla en el significado de “tener en común”, 
ya que los intercambios sociales sin este proceso cognitivo no son 
posibles. Posteriormente, en el Siglo XVI la connotación de comunica-
ción se ubicó en transmitir y difundir con el fin de “comunicarse mejor” 
(Álvarez y López, 1998). Ahora bien, con la evolución de las organiza-
ciones la comunicación se ha vuelto importante en la medida en la 
que los procesos pueden ser o no efectivos, dependiendo de la efi-
ciencia del mensaje. 
Específicamente, la comunicación en las organizaciones cuenta 
con diversos conceptos; sin embargo, Kreps (1990)5 afirma que:
La comunicación organizacional es el proceso por el cual los miem-
bros de una organización recopilan la información pertinente sobre 
esta y sobre los cambios que se producen en su interior y la circulan 
de forma endógena y exógena. La comunicación permite a las per-
sonas generar y compartir información, lo que les da la capacidad de 
cooperar y de organizarse. (Como se citó en Mateus, 2014, p. 196). 
5  Kreps, G., (1990). Organizational Communication - Theory and Practice. Technical Communication 
38(1), 114-117.  
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Para comprender la importancia de la comunicación, en un prin-
cipio, se hace necesario ahondar en el análisis de la teoría clásica de 
la administración; al respecto, Henry Fayol —su máximo representan-
te— mediante la teoría científica ha realizado énfasis en el manejo de 
los recursos de la organización a través del proceso administrativo, 
contemplando dentro de estos a: la planeación, la coordinación, la di-
rección, la organización y el control (Dávila, 2001). A pesar de la impor-
tancia de dichos procesos, es evidente que la visión clásica adminis-
trativa se ha enfocado en los resultados económicos y de producción, 
sin tener en cuenta la importancia de la gestión de la comunicación; 
puesto que —como lo menciona Fayol, según Dávila (2001, p. 182) —, 
el faro que permite orientarse no puede servir sino a aquellos que co-
nocen el camino del puerto.
Sin duda, la comunicación en la administración es fundamental, 
ya que permite que los procesos evolucionen y se estandaricen y con 
ello, se logre una adecuada gestión del conocimiento; por esta razón, 
mediante el avance de la teoría y el estudio del entorno social de las 
organizaciones, ha nacido el enfoque teórico humanístico en el que lo 
más importante del proceso es la persona que lo desarrolla, dando con 
esto relevancia a la gestión de la comunicación. En esta perspectiva, 
Elton Mayo se enfocó en prestar atención a las necesidades sociales y 
psicológicas de los trabajadores, convencido de que los conflictos en-
tre los colaboradores y la organización podían resolverse atendiendo 
a las mismas (López, 2003). 
Como puede observarse, la comunicación empieza a valorarse 
como un elemento clave en la organización y, además, como una 
habilidad social orientada a la capacidad para informarse; asimismo, 
dada la necesidad de adaptabilidad actual, en la educación la comu-
nicación se relegó a la disciplina social, ocasionando problemas serios 
entre los individuos para comunicarse (Dávila, 2001). De algún modo 
se comprendió que, la cooperación entre los grupos de trabajo es un 
factor esencial en la productividad organizacional e igualmente, que 
el liderazgo y la administración inteligente conduce a procesos efica-
ces y resultados satisfactorios; puesto que, la comunicación es ese hilo 
conductor que puede orientar a la organización en el cumplimiento 
de sus objetivos y metas.
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En 1943, Maslow propuso la Teoría de la motivación humana con 
la que se sugieren cinco categorías en orden jerárquico y ascendente, 
según su grado de importancia para la supervivencia y la capacidad de 
motivación; en la base de la pirámide se encuentran las necesidades 
fisiológicas [dormir, comer, respirar], seguidas de: las necesidades de 
seguridad [empleo, ingresos, salud, familia]; las necesidades de amor, 
afecto y pertenencia [ser parte de una iglesia y de una comunidad, 
casarse]; las necesidades de estima [respeto, confianza, competencia, 
logros, libertad en doble vía]; y las necesidades de autorrealización 
(Angarita, 2011).
De acuerdo a la anterior clasificación de necesidades, podemos de-
ducir que la comunicación está inmersa en cada uno de los eslabones 
de la pirámide, naciendo desde las necesidades fisiológicas; consti-
tuyéndose, así, en la herramienta más primitiva e instintiva que tiene 
el hombre para expresar lo que requiere, para buscar y satisfacer sus 
necesidades primarias y dar cumplimiento a cada una de sus metas y 
objetivos. De allí, la importancia de saber transmitir información por 
medio de los canales indicados para obtener lo que realmente se está 
buscando; en relación con esto, Jerome (2013) ha manifestado que 
mediante el orden de necesidades expuesto es posible avanzar en la 
creación de una cultura organizacional, entendida como una compleja 
red de valores y normas que guían el comportamiento de los indivi-
duos en sociedad y que, a su vez, se adquieren por el aprendizaje y por 
el compartir de los funcionarios en las organizaciones. De este modo, 
se expone la importancia y la transversalidad de la comunicación.
Los procesos de la comunicación han sufrido cambios, a partir de las 
escuelas clásicas de la administración la comunicación fue vista como 
información operativa y formal, ya que lo importante era seguir instruc-
ciones para dar cumplimiento a los objetivos de las empresas; mientras 
que, en las escuelas humanistas, tal como lo menciona Benoit (1994)6: 
El trabajo en equipo y el interés en las personas son privilegiados. La 
empresa debe tener en cuenta la dimensión humana con el propósi-
to de mantener la cohesión. Los nuevos tipos de procesos organiza-
tivos propuestos aportan una nueva perspectiva para la comunica-
ción organizacional. (Como se citó en Mateus, 2014, p. 198). 
6 Benoit, D. (1994). Information-Communication: fiches de syntèse. Paris, Francia: Ed. Les Organizations. 
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Son cambios que han experimentado el ser humano, las organiza-
ciones y su entorno; esta evolución ha dado importancia a la comunica-
ción en las compañías hasta la manera correcta de transmitir y gestionar 
información. Hoy, por ejemplo, se puede afirmar que de la eficacia del 
proceso de comunicación depende la eficacia de la gestión; es decir 
que, la gestión sin comunicación no es gestión (Mateus, 2014). 
Por esta razón, una gestión adecuada en las organizaciones para 
transmitir la información de manera clara y concisa garantiza el me-
joramiento continuo en los procesos y las relaciones humanas más 
estables; asimismo, fortalece e involucra a los funcionarios en la mo-
tivación y genera productividad. De esta forma, es necesario que las 
personas —a la cabeza y como visionarios de las compañías— identi-
fiquen todas las variables que en ella intervienen, conozcan el tipo de 
producto o servicio ofertado al mercado, reconozcan la empresa como 
un todo y observen el entorno en el que esta se encuentra inmersa y, 
así, lo transmitan a todos los funcionarios de la organización; en con-
sonancia con lo expuesto, Drath y Palus (1994) han sostenido que “el 
liderazgo es el proceso de hacer comprensibles las actividades de los 
individuos para ayudarlos a comprender y comprometerse” (p. 8).
Es desde este punto de vista que se pone en evidencia la relevancia 
del liderazgo y del impacto que este puede generar en las organiza-
ciones, dado que “el líder debe desarrollar habilidades que le permitan 
mantener una buena comunicación con su entorno” (Carbonell, 2006, 
p. 23); por esta razón, los gerentes deben desarrollar competencias 
blandas para comunicarse de manera asertiva, retroalimentando po-
sitivamente y manteniendo escucha activa en su entorno social, aquel 
que requiere un desempeño profesional como base de sus habilida-
des gerenciales (Otero y Caridad, 2009).
Desde la aparición de los modelos humanistas, la relevancia otorga-
da a la comunicación no se enfoca solamente en la información opera-
tiva, formal y secundaria —como se afirmaba en las teorías clásicas— 
sino que, ahora —desde la visión moderna— es considerada como 
relacional; del mismo modo, se reconoce a la comunicación informal 
como factor de cooperación organizacional debido a que es esencial di-
reccionarla en todos los sectores de la compañía (Mateus, 2014).
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Por lo anterior, se ha creado la necesidad de realizar actividades en 
las organizaciones bajo la premisa del trabajo en equipo, en las que 
todos los funcionarios puedan enfocar sus esfuerzos en una misma 
dirección y con ello, lograr sus objetivos. En esta línea, Franco y Ve-
lásquez (2000) consideran el trabajo en equipo como el conjunto de 
habilidades específicas de cada uno de los colaboradores mediante las 
cuales se crean sinergias, mayor compromiso, desarrollo y crecimiento 
de las personas a cargo; e igualmente, se fortalece la comunicación en 
todos los niveles jerárquicos de la empresa, se incrementa la eficiencia 
en la toma de decisiones y se brinda espacio al aprendizaje y la creati-
vidad en toda la organización. 
Particularmente, la comunicación puede darse de manera oral, es-
crita, visual y gestual (De Castro, 2014); también, la codificación de los 
mensajes generados asertivamente influyen en el cumplimiento de 
los objetivos organizacionales y contribuyen significativamente en la 
toma de decisiones. En correspondencia con lo anterior, Benoit (1994) 
(como se citó en Mateus, 2014) ha afirmado que una de las habilida-
des especiales para el administrador es la comunicación en las organi-
zaciones; asimismo, la decisión en condiciones de incertidumbre y la 
planeación estratégica. 
Como puede observarse, se liga la comunicación al proceso admi-
nistrativo, desde la planeación que es el lugar en el que nacen las di-
rectrices y los lineamientos de las compañías; por ende, se le concibe 
como el eje de gestión de los procesos, y como estrategia que une las 
áreas funcionales de las empresas desde los cargos gerenciales hasta 
los operativos. Incluso, la comunicación es vista como el eje transver-
sal que busca el logro de los objetivos trazados por las organizaciones 
mediante un trabajo activo, cooperativo y dinámico. Por su parte, Ce-
lorio y Dines (2006) (como se citó en Arroyo, 2012) aluden a que “el 
secreto de una buena comunicación es hacer explícito lo obvio” (p. 45); 
se trata, entonces, de ser eficientes en la transmisión de la información 
y, a la vez, comprender el mensaje de las otras personas.
Ahora bien, para los enfoques contemporáneos la comunicación 
ya no es solamente el intercambio de información; empero, su impor-
tancia se pone en evidencia en la manera en la que esta ha impactado 
el entorno social de las organizaciones, teniendo en cuenta variables 
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como: la globalización, la apertura de fronteras, los nuevos merca-
dos y clientes, las recientes formas de acceder a productos, servicios 
e información, entre otros. Así, la comunicación permite la construc-
ción y gestión del conocimiento no sólo en las instalaciones físicas 
de las compañías sino, además, por medio de información en tiempo 
real gracias a las posibilidades de la tecnología. Como señala Mateus 
(2014), la comunicación en redes es necesaria para continuar con la 
búsqueda de nuevos y más exigentes mercados; por ello, la importan-
cia de la veracidad y la transparencia de la información que se consul-
ta, transmite, publica y comparte.
Conviene resaltar que, el conocimiento propio de las organizaciones 
puede convertirse en una ventaja competitiva a partir del diseño y de la 
implementación de estrategias efectivas para la gestión del mismo pues 
estas permiten generar ideas o acciones innovadoras; además, se ponen 
en marcha mediante la creación de nuevos productos, servicios, proce-
sos y sistemas de gestión que optimizan recursos y potencializan las ca-
pacidades, fortalezas y oportunidades con las que cuentan las empresas 
(Nagles, 2007). Especialmente, podemos comprender a la gestión como 
el saber hacer, y como toda acción direccionada a mejorar y obtener re-
sultados en las organizaciones; por ello, esta persigue el aumento de 
rentabilidad en una economía global que requiere métodos novedosos 
y altamente gerenciales, que trasciendan las expectativas de calidad de 
los clientes y que respondan a sus requerimientos con la inmediatez con 
la que son solicitados. En consecuencia, la comunicación pasa a consti-
tuirse en una herramienta de gestión que desarrollada de forma abierta 
brinda la oportunidad a cada colaborador de incorporarse en los proce-
sos (Rivera y otros, 2005).
Para la planificación estratégica, entonces, es necesario que las 
compañías tomen decisiones y realicen proyecciones a largo plazo con 
el apoyo de herramientas de información mediante las cuales puedan 
obtenerse ventajas competitivas; ello quiere decir que, los procesos de 
gestión guardan estrecha relación con la información recibida del en-
torno y con las condiciones internas de la empresa. Lo anterior está en 
correspondencia con López (2003), quien afirma que el sistema sólo 
reacciona ante señales que corresponden a la naturaleza del sistema; 
así, tales procesos se sustentan en sistemas que son desarrollados en 
el medio en el que nace la planeación, que permite proyectar las mi-
siones y objetivos organizacionales. 
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Al respecto, Chiavenato y Sapiro (2017) han mencionado que la 
planeación estratégica cumple la tarea primordial de hacerle frente 
a la incertidumbre generada por variables externas e incontrolables 
ante la compañía; asimismo, está relacionada con la toma sistemática 
de decisiones que afectan a toda la empresa, teniendo en cuenta las 
implicaciones futuras de dichas determinaciones. Por lo tanto, la co-
municación se torna estratégica, ya que puede influenciar de manera 
positiva y generar cambios.
Es importante que la alta gerencia se encuentre totalmente involu-
crada en las actividades comunicacionales, ya que la información par-
te de la dirección de la organización que se encarga de socializar las 
metas y los objetivos de manera clara y concisa para, posteriormente, 
recibir respuesta de cada colaborador y obtener propuestas que pro-
muevan la comunicación (Rivera y otros, 2005); en síntesis, la comu-
nicación debe orientarse a todos los niveles organizacionales, permi-
tiendo que los procesos se desarrollen en completa sinergia. Por ello, 
Moreno-Oliva (2012) considera que debe contarse con un manual de 
gestión de la comunicación que se encuentre alineado con las estra-
tegias de la empresa a fin de regular la política comunicacional; esta 
última guiada por líderes que direccionen de manera eficaz cada pro-
ceso, aquellos que como profesionales que son requieren contar con 
habilidades específicas que favorezcan la comunicación bidireccional. 
Por consiguiente, la comunicación gerencial es una herramienta clave, 
dado a que puede marcar la pauta para la integración de las relaciones 
interpersonales, la creación de espacios de participación y opinión; 
tanto como la reducción de conflictos y la mejora del clima laboral (Ri-
vera y otros, 2005).
El proceso de comunicación estratégica debe indagar en qué entor-
no va a desarrollarse para, ulteriormente, tener un periodo de planifi-
cación y ejecución; y, finalmente, realizar seguimiento y evaluación. De 
este proceso dependen los resultados deseados (Hoyos y Ramírez, 2012); 
particularmente, gestionar los procesos organizacionales se constituye 
en una habilidad que requieren los altos gerentes, de tal modo que sean 
capaces de direccionar a sus equipos de trabajo por medio de herra-
mientas que les permita guiarles. Así pues, la comunicación es una de 
estas herramientas clave para el funcionamiento de las empresas; por 




Para que en la organización se cumplan sus objetivos es necesario 
tener en cuenta las categorías de la comunicación que enseña Capriotti 
(1999): a) Identidad corporativa, que se refiere al reconocimiento frente 
a las estrategias establecidas y al cómo interactuar de manera coherente 
y concisa con sus stakeholders [quienes afectan o son afectados por la 
actividad de una empresa]; b) La imagen corporativa, que queda en la 
memoria colectiva de los aliados, según los recursos comunicacionales 
que maneje la organización para influir en el entorno; c) La reputación, 
que depende del grado de cumplimiento de los compromisos de cara 
a la satisfacción de clientes, empleados y de la comunidad, en general. 
Dicho autor, también, ha resaltado que la adecuada gestión de la comu-
nicación corporativa permite el éxito o el fracaso de la compañía.
Mediante la investigación de Rivera y otros (2005), se puso en evi-
dencia la limitación que puede tener una organización para transmitir 
políticas de comunicación a todo nivel; así, se infiere que contar con un 
buen manejo de comunicación, desde la dirección hacia los equipos de 
trabajo, otorga sentido de pertenencia a cada colaborador y motiva a la 
participación proactiva en las actividades generadas en la institución.
En este sentido, cuando los líderes promueven la comunicación no 
solamente están innovando en sus procesos sino que, también, actúan 
como agentes de cambio (Zerfass y Huck, 2007); de este modo, la pla-
neación y puesta en marcha de estrategias genera cambios necesarios 
para el crecimiento, pero la resistencia a estas es el mayor obstáculo 
presente. Por este motivo, Arias y Gómez (2013) han manifestado que 
la comunicación es uno de los elementos cruciales para que el cambio 
pueda asegurar el éxito, esta debe darse en doble vía y ser impulsada 
de forma clara y transparente.
Como puede observarse, la comunicación es la columna vertebral 
en la estructura social, ya que es un instrumento primitivo que se en-
cuentra inmerso en todos los procesos del ser humano; de suerte que, 
se configura como un asunto importante en las organizaciones —fa-
miliares o productivas— gracias a que posibilita la formulación de los 
lineamientos y fundamentos que orientan su horizonte estratégico y 
operativo y, a la vez, es la base que conduce los procesos hacia resulta-
dos satisfactorios, contribuyendo al éxito del objeto del negocio.
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La gestión, entonces, está acompañada de buena administración, 
planificación, control, liderazgo efectivo y comunicación; sobre ello, 
Soriano (2016) ha propuesto un modelo de empoderamiento y lide-
razgo, direccionado a que los cambios se generen bajo parámetros de 
innovación en los que se refuerce la confianza mediante la comunica-
ción constante. Dicho fortalecimiento aportará a la gestión del líder o 
gerente en la medida en la que este comparta su poder con sus subor-
dinados (Conger y Kanungo, 1988).
Es importante, también, tener en cuenta que al transmitir informa-
ción se genera conocimiento. Por consiguiente, en las organizaciones 
es crucial contar con grupos de trabajo motivados y orientados al lo-
gro, que conozcan el horizonte de la compañía y los objetivos que se 
desean lograr; de tal modo que, a través de la comunicación asertiva, 
se generen ideas que contribuyan al desarrollo —tanto de funciona-
rios como de la organización—. A saber, este avance puede reflejarse 
en procesos estructurados y solidarios, resultados satisfactorios y rela-
ciones humanas cálidas y afectivas.
Además de una buena gestión de la comunicación, es fundamental 
el fortalecimiento de las habilidades para cumplir con el horizonte es-
tratégico de las compañías; por tal razón, debe darse relevancia al tra-
bajo en equipo para cumplir con los objetivos trazados. A propósito de 
esto, Pacheco (2004) considera que “el trabajo en equipo es toda una 
filosofía organizacional, es una forma de pensar diferente, es el camino 
descubierto por las empresas para generar compromiso y sentido de 
pertenencia a todos sus funcionarios” (p. 73); así pues, por intermedio 
de este tipo de trabajo pueden obtenerse mejores resultados y per-
sonas más motivadas que trabajen en beneficio de la calidad de cada 
una de las actividades ejecutadas.  
Discusión de resultados 
El renacimiento de la sociedad, posterior a la Revolución industrial, 
puso su énfasis en un recurso básico y diferenciador: el conocimiento; 
este se encuentra representado en tres expresiones, como son: 
la sociedad de la información, la sociedad del conocimiento y la 
sociedad del aprendizaje. Por esta razón, el capital humano, el capital 
intelectual y el aprendizaje colaborativo han cobrado fuerza en las 
68
Redes de conocimiento
organizaciones; especialmente, la comunicación se ha constituido en 
un pilar de la estructura organizacional y en un elemento básico en 
la economía presente, ya que las empresas son quienes le apuestan 
al aprendizaje continuo y al desarrollo de organizaciones inteligentes.
 De acuerdo con lo anterior, García (2002) (como se citó en Martín, 
2007) ha afirmado que en la actualidad se exige no sólo una eficaz 
gestión de la información sino, además, que esta se convierta en co-
nocimiento; por lo que, emerge una conexión entre la gestión de la 
información y la gestión del conocimiento, en cuyos procesos tiene un 
papel relevante la comunicación.
Esta última es mucho más que la transmisión de mensajes pues 
trata de retroalimentar y validar si el mensaje ha sido interpretado, de 
modo que se encuentre alineado con los objetivos planteados (Kelvin, 
2016). Igualmente, la comunicación es global y fluye de manera verti-
cal y horizontal entre los colaboradores internos y los aliados externos, 
asimismo, en todos los niveles de gestión de la compañía (Van Riel y 
Fombrun, 2007). 
Conviene resaltar que, a pesar de los grandes avances tecnológicos 
no hay que dejar de lado la habilidad innata de transmitir la informa-
ción; el acto de comunicar, entonces, se convierte en un factor relevan-
te para la consecución de metas, independientemente de la existencia 
de herramientas tecnológicas que faciliten obtener los resultados es-
perados. Así, es necesario programar tales dispositivos para cumplir 
con las metas establecidas, lo que infiere gestionar la información de 
forma clara, sencilla y entendible posible. Sobre el particular, Braga y 
Silva (2010) sostienen que la comunicación es una competencia direc-
tamente relacionada con la atención prestada a otra persona y la per-
cepción que se tiene de esta.
De la misma manera, puede afirmarse que el rol del liderazgo en 
la gestión de la comunicación es relevante para las empresas y las for-
mas de transmitir la información, ya que pueden mejorarse procesos 
productivos propios de la industria; por ello, las organizaciones deben 
formar a sus líderes o gestores — todos los cargos o funciones en los 
que existe una posición de liderazgo sobre personas que están “su-
bordinadas” a las mismas—, un proceso de formación que debe ser 
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compatible con las exigencias del mercado y el ambiente en el cual 
se encuentran las compañías para generar una estrategia empresarial 
que hace que dicha tarea sea esencial en la realidad organizacional 
(Teles y otros, 2010).
Conclusiones 
La comunicación está directamente relacionada con la gestión ad-
ministrativa; por lo tanto, debe contar con un esquema organizado, 
estructurado y constante que inicie con la identificación de las varia-
bles internas y externas que inciden en el diario actuar de la compañía, 
aquella que continúa con la planificación de actividades que permiten 
la transmisión de información transversalmente. Una vez agotadas estas 
etapas, se requiere de un plan de acción que conecte los canales de la 
información con los que se cuenta; así, a cada uno de los mencionados 
momentos debe realizarse el debido seguimiento con el objeto de ase-
gurar que la información sea entregada de manera oportuna y eficaz.
En tal sentido, la gestión comunicacional se constituye en la esen-
cia de la organización y hace parte de su cultura; por lo tanto, sin una 
estrategia comunicativa estructurada, lógica y coherente no puede 
existir sinergia en los procesos. Así pues, la participación activa de to-
dos los miembros es vital en cada eslabón de la organización, ya que 
fortalece su direccionamiento estratégico y la adecuada toma de de-
cisiones; lo que conlleva al mejoramiento continuo de los procesos y 
potencializa la imagen corporativa de las empresas.
El conocimiento, por su parte, abre una gama de posibilidades y 
ventajas que contribuyen a fortalecer el valor y la gestión de las com-
pañías puesto que las organizaciones son ecosistemas vivos, genera-
doras de desarrollo, competitividad e información; y como lo resalta 
Borroto (2007) “lo realmente interesante es que esta concepción de-
vuelve al factor humano un papel protagónico, ya que es el hombre 
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Nuevos modelos administrativos para 
 la competitividad a partir de los modelos de 
emprendimiento de las start-up  
Diana Patricia Parada Valle7∗
Resumen 
Las start-up o empresas emergentes se han convertido en un fe-
nómeno mundial que ha dinamizado la economía global, generando 
avances en los campos de la investigación y el desarrollo mediante 
la consolidación de ideas competitivas con una metodología y unos 
procesos que son muy conocidos en el campo de las ciencias admi-
nistrativas. En el presente trabajo de investigación se recopilan teo-
rías y literatura que, en conjunto, ponen en evidencia cuáles son los 
lineamientos organizacionales y administrativos, desarrollados por 
las start-up, los cuales han posibilitado a las mismas a articular ideas y 
oportunidades de negocio en el entorno de competitividad. Ejercicio 
que parte de las bases históricas y los primeros conceptos del empren-
dimiento hasta llegar a las metodologías actuales que han alineado los 
procesos administrativos con los procesos creativos, lo cual ha dado 
como resultado la generación de nuevos modelos administrativos 
para la competitividad que les permite a los emprendedores trabajar 
mediante una ruta definida y clara, ideas de negocios que apuntan a 
la elaboración de un producto-servicio para el cliente, el mercado y el 
momento correcto, evitando con ello la pérdida de recursos, minimi-
zando riesgos y aumentando ganancias.
Palabras clave: emprendimiento, emprendedor, start-up, compe-
titividad, management.





El emprendimiento como mecanismo de creación de valor —me-
diante la definición de procesos productivos dinámicos, competitivos 
e innovadores que no se rigen por los lineamientos de los estándares 
de modelos organizacionales tradicionales— ha traído una nueva ge-
neración de líderes y conceptos de negocios que se perfilan como los 
más resistentes al cambio. Esta era de los negocios provocada por los 
avances tecnológicos, el e-commerce, la innovación y el desarrollo, en la 
que las estructuras organizacionales tradicionales están sufriendo cam-
bios surge a partir de nuevos modelos gerenciales que se encuentran 
como las nuevas exigencias del mercado global; del mismo modo, ha 
permitido una evolución de los conceptos tradicionalmente aceptados 
en el campo de las ciencias administrativas, lo que genera paradigmas 
patrocinados por las start-up a escala mundial, que se fortalecen por sus 
adeptos y buenos resultados.
De esta manera, la variación en los modelos administrativos tra-
dicionales es evidente en los proyectos de emprendimiento y com-
petitividad del ambiente empresarial actual; así, las start-up con sus 
modelos frescos y sencillos están demostrando que pueden cambiar 
las estructuras organizacionales rígidas sin que el resultado se afecte e 
incluso, ofrecer mejores resultados, fracturando con ello paradigmas; 
por esta razón, se constituyen en pioneros de conceptos innovadores 
en las ciencias administrativas.
Particularmente, la presente investigación recopila teorías y litera-
tura que inicia con el reconocimiento de los primeros conceptos que 
fueron acuñados por Joseph Alois Shumpeter en su Teoría del desarro-
llo económico, en correspondencia con el concepto de management 
de  Peter Drucker, la competitividad de Michael Porte, las actuales in-
vestigaciones del profesor Aidin Salamzadeh de la Universidad de Te-
herán y la metodología Lean Startup de Erick Ries; todas ellas plantean 
un mapa de ruta para que el concepto de start-up o empresa naciente 
se fundamente en bases teóricas sólidas que faciliten el análisis de la 
influencia que tienen los modelos administrativos y organizacionales 
utilizados por esta en el entorno de competitividad e innovación em-
presarial.
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De igual modo, se busca identificar cuáles son las características 
organizacionales de las start-up y cómo sus procesos administrativos 
se articulan con la innovación para incrementar la productividad y ge-
nerar ventajas competitivas y, al mismo tiempo, impulsar la evolución 
de las ciencias administrativas. Start-up que Peña y otros (2012) han 
definido como las organizaciones capaces de sobrevivir ante panora-
mas basados en la incertidumbre y el caos, lo que conduce a que di-
chas organizaciones mantengan estructuras flexibles que les permita 
adecuarse de manera rápida a los cambios del medio.
En este contexto debe considerarse el concepto de emprendimien-
to desarrollado por primera vez en la teoría del desarrollo económico 
de Schumpeter (1942), quien precisó:
[…] que la función de los emprendedores es reformar o revolucio-
nar el patrón de producción al explotar una posibilidad técnica no 
probada, para producir un nuevo producto o uno viejo de una for-
mas distinta, proveer de una nueva fuente de insumos o material 
nuevo. (p.p. 82-85). 
Se refiere aquí a distintas actividades primarias de la prosperidad 
recurrente que revoluciona el sistema. El citado concepto fue enrique-
cido por Peter Drucker [1909-2005], figura clave del emprendimien-
to y creador del management como disciplina, quien determinó tres 
características en la formación emprendedora: a) La innovación como 
cualidad del ser humano que, como creador, busca nuevos logros y 
acepta los riesgos que esta implica; b) La responsabilidad y la ética, ya 
que toda innovación lleva implícita una valoración moral; c) El conoci-
miento y la educación como factores competitivos claves en el proce-
so emprendedor (Stein, 1998).
Según Salamzadeh (2015) en la actualidad las teorías de empren-
dimiento, sobre las start-up, se dividen en dos categorías:  a) Las teo-
rías de nivel macro, como la teoría de Schumpeter (1934) y la teoría 
de la ecología de las poblaciones Hannan y Freeman (1977); b) Las 
teorías micro y meso, entre las que se destacan los conceptos de: Ves-
per (1990), Bhave (1994), Veciana, (1988), Deakins y Whittam (2000), 
Núñez, (2007), Serarols (2008), Samuelsson y Davidsson (2009), estas 
mucho más centradas en las start-up, es decir, en el espíritu empre-
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sarial debido a que se ocupan de la idea, la creatividad, la innovación, 
el desarrollo de nuevos productos o servicios, las oportunidades y la 
creación de valor.
Consideraciones 
Las start-up son negocios basados en procesos competitivos aban-
derados por la tecnología, la innovación y el desarrollo; estos, en su 
mayoría, nacen desde la cátedra de investigación a partir de una idea 
o una oportunidad identificada por un emprendedor, el cual es capaz 
de ponerla en funcionamiento a través del espíritu emprendedor, in-
tuitivo, con voluntad de cambio y transformación, siendo capaz de 
mantenerse en situaciones de incertidumbre, rompiendo rutinas y 
consiguiendo beneficios mediante una competencia que se sustenta 
en la innovación y no en el precio (Schumpeter, 1939). Tales empresas 
emergentes logran sus objetivos mediante la organización de una se-
rie de actividades, consecución de recursos y estudio constante del 
mercado a partir del método de prueba y error, que busca que la idea 
sea aceptada por los consumidores por medio de una cadena de valor 
que la hace única y fuerte en el mercado. 
Recientemente han aparecido teorías y literatura que explican la 
creación de modelos y características de las start-up, pero son inves-
tigaciones que aún se encuentran en una etapa embrionaria y su evi-
dencia está fragmentada —como señala Salamzadeh (2015)—; por lo 
tanto, se hace necesario definirlas y proponer marcos conceptuales 
para su estudio (Salamzadeh y Kirby, 2017). Del mismo modo, se han 
identificado varios estudios y autores que se remontan a la teoría del 
desarrollo económico de Schumpeter (1912, 1934), quien incluyó el 
concepto de innovación como la combinación de factores de una ma-
nera diferente en relación con el emprendimiento; asimismo, Salam-
zadeh y Kirby (2107) han realizado un compendio de los trabajos más 
relevantes y documentados acerca de los procesos y la evolución de 
las start-up o empresas nacientes (ver Tabla 1).     
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Tabla 1 Evolución del concepto de las start-up, creación 
y estudios teóricos (Salamzadeh y Kirby, 2017).
Fuente: Salamzadeh, A. y Kirby, DA (2017). Creación de nuevas empresas: 
¿Cómo crecen las empresas emergentes ?. AD-ministro , (30), 9-29.
78
Redes de conocimiento
Particularmente en Colombia, se cuenta con investigaciones en 
relación con las start-up, que resaltan el auge que estas empresas 
han tenido en los últimos diez años; se trata de estudios que han sido 
promovidos por corporaciones del Gobierno y entidades privadas, los 
gremios académicos y productivos para enfocar los esfuerzos en la di-
fusión y el desarrollo de programas con el objeto de la generación de 
nuevas empresas como elemento importante en el desarrollo socioe-
conómico del país (Matiz, 2009).
Fedesarrollo ha identificado, en su informe: Innovación y Emprendi-
miento en Colombia: Balance, Perspectivas y Recomendaciones de Política 
2014-2018 del 2014, los pilares básicos para superar las adversidades y 
los desafíos que enfrenta el país en materia de producción y compe-
titividad de bienes y servicios a nivel económico y empresarial para 
un mercado global más abierto y sofisticado; ello, a partir del recono-
cimiento de la ciencia, la tecnología, la innovación y la generación de 
emprendimientos dinámicos como ejes de tránsito hacia una economía 
diversificada y competitiva (Gómez y Mitchell, 2014). 
Los citados pilares comprenden: a) La articulación de la institucio-
nalidad, incluyendo a las empresas, las universidades y los centros de 
investigación; b) El financiamiento que puede ser público, privado o 
mixto con exenciones tributarias o capital semilla; c) El talento huma-
no como generador del proceso de conocimiento; d) El desarrollo o la 
transferencia de avances científicos y tecnológicos a través de la apli-
cación de la teoría aplicada; e) La propagación de la cultura de la inno-
vación y el emprendimiento como herramientas para crear bienestar y 
desarrollo en la sociedad; f ) La generación de un entorno competitivo 
que permita el fortalecimiento del emprendimiento y la consolidación 
de las empresas (Gómez y Mitchell, 2014).
Pilares que, igualmente, pueden articularse con los tres niveles en 
los que se desarrolla el emprendimiento y que han sido propuestos 
por Vesga (2015): a) El nivel macro del país y el entorno; b) El nivel in-
termedio de las empresas; c) El nivel básico de los individuos. Estos 
niveles deben actuar al mismo tiempo, ya que cada uno se alimenta 
de los demás; así, en el primer nivel se identifican variables propias del 
entorno social y económico del país, tales como: el grado de desarro-
llo económico, el tamaño de los mercados, la intensidad de la compe-
tencia, la prevalencia tecnológica y la diversidad demográfica. Por su 
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parte, en el segundo nivel que corresponde a las empresas se identifi-
can las variables de: la estrategia empresarial, los recursos y las capa-
cidades de las organizaciones, la cultura organizacional y el gobierno 
corporativo; finalmente, en el tercer nivel equivalente al individuo se 
destacan las variables de: nivel de educación del individuo, el desarro-
llo de las habilidades para el emprendimiento, la capacidad de identi-
ficación de oportunidades, la preferencia individual por el riesgo y los 
recursos psicológicos del individuo que determinan sus habilidades.
El Gobierno nacional, en respuesta a las investigaciones descritas y 
teniendo en cuenta las necesidades de desarrollo económico del País, 
ha formulado la Ley 1014 de 2006, conocida como la Ley de Fomento 
a la Cultura del Emprendimiento, que pretende alinear los conceptos 
básicos del emprendimiento con la estructura de formación nacional 
y con ello, permitir la formación en: competencias básicas, competen-
cias laborales, competencias ciudadanas y competencias empresaria-
les, mediante una cátedra transversal de emprendimiento que desa-
rrolle una cultura en este campo desde la formación básica primaria y 
secundaria; además, que facilite el desarrollo productivo de las micro y 
pequeñas empresas por medio de la generación de competencias de 
igualdad de oportunidades, expandiendo la base productiva del País 
y generando trabajo de mejor calidad que aporte al sostenimiento de 
las fuentes productivas y al desarrollo equilibrado y autónomo del or-
ganismo económico del País (Mincomercio, 2006)
Características organizacionales de las start-up 
Para determinar cuáles son las características organizacionales que 
poseen las start-up o empresas nacientes, Salamzadeh (2015) ha plan-
teado la necesidad de analizar las etapas subyacentes a la creación de 
las mismas o las etapas previas al inicio como se describe a continua-
ción: 
• Etapa 1. Reconocimiento de ideación. Una idea de riesgo u oportuni-
dad, que Ries (2011) ha definido como el “ejercicio de creación” que 
es propiciado; por lo que, Schumpeter (1934) determinó como el “es-
píritu emprendedor”.
• Etapa 2. Formar la intención empresarial. Fundamentada en la inten-
ción de continuar con el proceso, muchos emprendedores pueden 
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tener muchas ideas de negocio pero, no necesariamente todas van 
a continuar; por lo tanto, es necesario que el proceso de creación sea 
un comportamiento planificado e intencional que, en últimas, es el 
compromiso de iniciar un nuevo negocio (Degeorge y Fayolle, 2013).
• Etapa 3. Preparación. En esta etapa el(los) emprendedor(es) define(n) 
una serie de actividades encaminadas al desarrollo de su idea de ne-
gocio, aquel que comprenden al crear competencia mediante una 
idea innovadora, movilizar recursos y organizar labores definidas 
para el logro de sus objetivos (Ruef, 2005; Degeorge y Fayolle, 2013).
• Etapa 4. Redes. El emprendedor debe tener en cuenta que es fun-
damental contar con una red de trabajo que le permita hacer co-
nexiones útiles y relevantes, basadas en sus necesidades y requeri-
mientos; estas redes le permiten al empresario ingresar al mercado y 
crear valor (Mitchell, 2000; De Caroris, 2009).
• Etapa 5. Entrada. Es la etapa en la que la empresa intenta ofrecer sus 
bienes o servicios al mercado; esta es una etapa crítica para la nueva 
empresa, ya que es su puesta en marcha y depende de las estrate-
gias que se hayan definido, por lo que es indispensable el estudio 
de mercado para identificar las barreras que puedan restringir la en-
trada a este escenario y aprovechar las oportunidades disponibles.
• Etapa 6. Creación de valor. Aquí es en donde se encuentra el corazón 
del espíritu emprendedor (Schumpeter, 1934) y es la parte integral 
de la creación de nuevas empresas. Cuanto más valor crea una em-
presa, más éxitos y valiosa será (Bruyan y Julien, 2001). 
• Etapa 7. Salida. Salamzadeh (2015) aconseja que es importante te-
ner una estrategia de salida antes que el negocio inicie formalmen-
te; esta salida permite al emprendedor tomar una decisión acertada 
una vez haya creado el valor y con ello, por ende, pueda pensarse 
en una fusión, adquisición, oferta pública o sucesión —en caso de 
empresas familiares—.
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Procesos administrativos empleados por las  
start-up que articulan la innovación para incrementar 
la competitividad y generar ventajas competitivas 
Las start-up tienen como característica principal su rápido creci-
miento, mediante la flexibilidad de sus procesos y, generalmente, van 
acompañadas tanto de un alto grado de innovación como de plata-
formas tecnológicas; así pues, para que puedan ingresar al mercado 
asegurando su competitividad, deben pasar por una serie de etapas 
que les permita organizarse y operar correctamente, según se muestra 
a continuación:
• Formulación del plan preliminar del negocio. Es la hoja de ruta en 
la que la empresa planifica los pasos a seguir; por ende, está com-
puesta por: el análisis del mercado, las acciones que emprenderán, 
los recursos que se requieren en la organización, la identificación 
de obstáculos y riesgos, y los objetivos que permiten la evaluación 
constante de procesos. Usualmente, las start-up recurren al apoyo 
de mentores que ayudan a los emprendedores a corregir errores y a 
poner en contexto su idea de negocio.
• Constitución de la Empresa. Las start-up son ideas que surgen de un 
grupo de amigos interesados en lanzar un producto o servicio inno-
vador al mercado; por lo tanto, es recomendable constituir una SAS 
[Sociedad por Acciones Simplificada] puesto que esto posibilita que 
las decisiones sean tomadas por sus fundadores de forma rápida y 
con bajos costos.
• Plan inicial de financiamiento. Dado que no son organizaciones tra-
dicionales, es difícil que las start-up consigan el financiamiento tra-
dicional; por ello, se recomienda acudir a fuentes alternativas de fi-
nanciamiento, tales como: el ahorro propio, las inversiones ángeles, 
los fondos de inversión, la participación en concursos de emprendi-
miento, entre otras.
• Implementación de una estructura básica. Inicialmente las start-up 
pueden no contar con un espacio físico para su puesta en marcha; 
generalmente, inician labores desde la casa de uno de sus fundado-
res o en espacios de coworking, lo que reduce los costos y permite 
compartir experiencias de conocimiento con otros emprendedores.
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Los mencionados procesos “formales” deben asegurar a las start-up 
su operatividad, asimismo, articulación con un proceso de manage-
ment creativo de tal modo que lleguen a ser diferentes a las empresas 
tradicionales; este último proceso ha sido diseñado por el emprende-
dor Eric Ries y se conoce con el nombre de Método Lean Canvas o Lean 
start-up, que muestra lo que Dutton y Blank (2011) definieron como: 
el Mapa de la innovación del Siglo XXI. Dicho mapa identifica los ingre-
dientes necesarios para el éxito y, adicionalmente, puede aprenderse y 
duplicarse mediante un enfoque estructural y científico.
En este sentido, las siguientes premisas formuladas por Ries (2012) 
permiten articular la estructura formal y la estructura creativa de las 
empresas start-up (ver Figura 1):
• Los emprendedores están en todas partes. Una start-up es “una insti-
tución humana diseñada para crear nuevos productos y servicios en 
condiciones de incertidumbre extrema” (Ries, 2012, P. 28)
• El espíritu emprendedor es management. Las start-up son una insti-
tución, no sólo un producto, que requiere un nuevo tipo de gestión 
orientado al contexto de incertidumbre extrema; espíritu que de-
manda una disciplina de gestión para aprovechar las oportunidades 
empresariales.
• Aprendizaje Validado. Las start-up existen para aprender cómo se 
crean negocios sostenibles por medio de la experimentación fre-
cuente que permite a los emprendedores probar todos los elemen-
tos de su idea.
• Crear-Medir-Aprender. Es la espina dorsal de las start-up, ya que el 
proceso permite medir la respuesta de los consumidores y aprender 
cuando pivotar o perseverar.
• Contabilidad de las innovaciones. Se hace necesario determinar 
cómo se mide el progreso, asimismo, cómo se establecen hitos y se 
priorizan tareas.
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Figura 1 Articulación de los procesos organizacionales de las start-up. 
Nota: Fuente propia.
Procesos administrativos desarrollados por las start-up que 
están impulsando la evolución en las ciencias administrativas 
La humanidad ha tenido la necesidad de coordinar actividades 
para la toma de decisiones que se deben ejecutar por una o varias per-
sonas en un ecosistema determinado, de tal modo que se alcancen 
los objetivos comunes; por lo tanto, las ciencias administrativas han 
jugado un rol fundamental en la evolución económica, política y social 
de las naciones debido a que el establecimiento de procesos determi-
nados ha garantizado el manejo efectivo de los recursos financieros, 
humanos y sociales, que son indispensables para el éxito y el logro de 
objetivos.
En la actualidad, los procesos administrativos y organizacionales 
tradicionales han sufrido cambios sustanciales que han sido promovi-
dos por las start-up,  estas se definen como: “una institución humana 
diseñada para crear nuevos productos y servicios en unas condiciones 
de incertidumbre extrema” (Ries, 2012, p. 28); por consiguiente, el ob-
jetivo de una start-up es el de averiguar qué debe producirse, aquello 
que los consumidores quieren y por lo que pagarán, tan rápidamente 
como sea posible. En consecuencia, las start-up son experimentos que 
responden a si debería crearse un producto, una posición distinta al 
enfoque tradicional que busca responder si puede crearse con especi-
ficidad un producto determinado.
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En conclusión, en el Método Lean start-up de Ries (2012) se articu-
lan hipótesis que pueden dar resultado gracias a la experimentación, 
estas pueden validarse mediante un proceso de pivote; es decir, un 
proceso que implique analizar y probar una a una las ideas y/o pros-
pectos, haciendo los ajustes del caso hasta que el producto sea acep-
tado por el cliente, esto garantiza el éxito del mismo.
Desarrollo de la idea/producto 
Maurya (2012) ha definido tres procesos que emplean las start-up 
para que sus planes funcionen:
• Fase 1. Ajuste problema/solución. En esta fase se determina si real-
mente hay un problema que merezca ser solucionado, evitando con 
ello la inversión de tiempo y esfuerzos innecesarios en el desarrollo 
de una solución; por esta razón, las preguntas claves a resolver en 
esta etapa son: ¿Está realmente interesado el cliente en el produc-
to?, ¿Pagará por ello?
• Fase 2. Ajuste producto/mercado. Se debe identificar la existencia de 
n feedback positivo de parte del cliente; esto es, que la gente deman-
de el producto.
• Fase 3. Escala. El emprendedor debe concentrarse en la aceleración 
del crecimiento.
Desarrollo de clientes
De manera tradicional, la empresa es creada centrándose en 
un producto o servicio que desea venderse a determinado tipo de 
clientes; también, se conceptualiza, desarrolla y lanza al mercado. 
Distinto al enfoque tradicional, las start-up desarrollan hipótesis que 
deben validarse con el cliente, involucrándolo desde el comienzo y 
en el desarrollo de la idea con el fin de determinar si este realmente 
tiene una necesidad y está dispuesto a pagar por un producto que 
satisfaga la misma; al responder los cuestionamientos, se desarrolla 
un Producto Mínimo Viable [PMV], el cual evalúa el cliente para 
determinar si es el adecuado y, en caso de no serlo es modificado 
conforme a las sugerencias hasta que se logre obtener el resultado 
esperado. Posteriormente, se pasa de un prototipo a un producto que 
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deberá ser fabricado y vendido, garantizando el éxito en ventas; así, 
una vez la start-up se convierten en una empresa pues se enfoca en la 
ejecución de un negocio que se ha encontrado viable.
Producto Mínimo Viable (PMV) 
El Producto Mínimo Viable [PMV] es una versión de un producto 
nuevo que permite a un equipo recoger la máxima cantidad de apren-
dizaje validado, acercándose a sus clientes con el mínimo esfuerzo; de 
este modo, el PMV faculta al emprendedor para comenzar un proceso 
de aprendizaje rápido, cuya función es la de probar hipótesis funda-
mentales del negocio (Ries, 2012).
Pivotar o perseverar 
Pivotar es probar una nueva hipótesis del producto, permitiendo 
con ello el aprendizaje continuo; Ries (2012) le define como una co-
rrección estructurada que permite validaciones nuevas sobre el pro-
ducto, que componen una modificación significativa de uno o varios 
de sus componentes en busca de la aprobación del cliente.
Teniendo en cuenta los procesos expuestos, podemos identificar 
cambios representativos en los procesos administrativos (ver Figura 
2). Así, las empresas tradicionales ejecutan modelos de negocio que 
reconocen tanto al cliente como a los problemas y a las características 
de los productos; mientras que, las start-up requieren la búsqueda, la 
prueba y el error para la validación de hipótesis que posibilitan el co-
nocimiento anticipado de los gustos y de las necesidades en el merca-
do, lo que es todo un proceso de actualización que se desarrolla casi 
en tiempo real pues utiliza el feedback y la inclusión del cliente, que 
generan ventajas competitivas al desarrollar prototipos de produc-
tos con antelación frente a los competidores tradicionales. En conse-
cuencia, desde las start-up se incursiona en el mercado de forma más 
efectiva y a bajos costos, entregando a los clientes el máximo valor y 
utilizando el mínimo de recursos.
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Figura 2 Comparación de procesos tradicionales 
vs. Procesos de las start-up.
Nota: Fuente propia.
Resultados 
Teniendo en cuenta los planteamientos presentados a lo largo del 
artículo, se obtuvieron resultados que se exponen a continuación. 
La revisión de literatura científica relacionada con el modelo de ne-
gocio de las start-up, cobra importancia, al convertirse en el sustento 
argumentativo desde la teoría, para la generación de nuevas formas de 
negocio, en una economía que invita, cada vez más, al emprendimiento 
basado en la innovación acompañada de la tecnología de vanguardia, 
por esta razón, los resultados están estructurados de tal manera que dan 
respuesta a los objetivos específicos del presente escrito. 
Teorías administrativas identificadas para las start-up 
En sus principios, las teorías administrativas enfocadas en las start-
up fundaron conceptos a partir de los argumentos de la Teoría del de-
sarrollo económico de Joseph Schumpeter (1934) y del concepto de 
87
Nuevos modelos administrativos para la competitividad a partir de las start-up
management de Peter Drucker; posteriormente, fueron influenciadas 
por el trabajo del profesor Aidin Salamzadeh (2015) de la Universidad 
de Teherán, quien realizó un estudio evolutivo de la literatura que hace 
referencia a las start-up. 
Al respecto, se hace alusión a los estudios de: Gartner (1985), Van 
de Ven (1984), Vesper (1990), Larson y Star (1993), Bhave (1994), Car-
ter (1996), Sarasvathy (2001), Delmar y Scott (2004), Grimaldi y Grandi 
(2005), Lichtenstein (2006), Serarols (2008), Dimov (2010), Davidsson 
y Gordon (2010), Becker (2015); estos autores analizaron diferentes 
conceptualizaciones, procesos y metodología de las start-up a fin de 
construir una comprensión acerca de su concepto en una forma más 
dinámica.
Definición del concepto de start-up y emprendimiento  
El concepto de start-up hace referencia a la empresa naciente; mien-
tras que, término de emprendimiento alude a las características particu-
lares del emprendedor, a su capacidad creativa y a sus habilidades para 
trabajar en escenarios de incertidumbre, todo ello es denominado por 
Schumpeter como el “espíritu emprendedor”.
Etapas subyacentes para la creación de las start-up 
Se ha identificado la necesidad de realizar un proceso previo a la 
creación de una start-up, que  —según Salamzadeh (2015)— consta 
de las siguientes etapas: 
1. Etapa de reconocimiento de ideación
2. Formación de la intención empresarial
3. Etapa de preparación, 
4. Creación de redes, 
5. Entrada al mercado, 
6. Creación de valor 




Organización formal y organización creativa de las start-up
El mapa de ruta de creación de una start-up se encuentra definido 
por una serie de pasos secuenciales, este permite entablar una organiza-
ción formal que direcciona la start-up; la secuencialidad infiere momen-
tos que consisten en: la formulación del plan preliminar del negocio, la 
constitución legal de la empresa, el plan de financiamiento y la imple-
mentación de una estructura básica de operación. Igualmente, tales eta-
pas se articulan mediante un proceso de management, que direcciona la 
estructura básica al talento creativo de sus emprendedores.
Componentes esenciales para el desarrollo creativo  
y la metodología aplicada
Como modelo se tomó la metodología Lean Canvas de Ries (2012), 
en la que se identifican claramente los ingredientes de las start-up y 
se definen las características del emprendimiento y del emprendedor 
como individuo creador, quien mediante una serie de pasos o mapa de 
ruta desarrolla una idea a través de la técnica del pivote que le posibilita 
la elaboración de correcciones y de ajustes a fin de evitar desperdicios 
de tiempo, dinero y esfuerzo.
Cambios en los procesos administrativos tradicionales 
que han permitido el avance de las start-up 
como modelos de negocios competitivos 
Los cambios en los procesos administrativos tradicionales han po-
sibilitado la creación de valor por medio de las ventajas competitivas 
y del uso de una metodología científica, que definen los siguientes 
conceptos:
• Desarrollo de la idea/producto
• Desarrollo del cliente
• Fabricación del Producto Mínimo Viable [PMV]
• Técnico del pivote
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Discusión de resultados
Las teorías acerca de la creación de nuevas empresas bajo mode-
los de start-up aún son nacientes y se sustentan en conceptos como 
el entrepreneur y el management, descritos por Schumpeter y Drucker 
respectivamente; tales conceptos involucran las competencias indivi-
duales del emprendedor a través del denominado “espíritu empren-
dedor”, que puede contagiarse en el equipo de trabajo en función del 
logro de objetivos. Adicionalmente, puede encontrarse literatura que 
identifica procesos más claros para la creación y el crecimiento de las 
start-up en el mercado y que, a su vez, las hace más competitivas y 
exitosas; de este modo, es necesaria una teoría propia que abarque los 
modelos administrativos para este tipo de empresas.
Por otra parte, las start-up pueden comprenderse “como institucio-
nes humanas, diseñadas para crear un producto o servicio bajo condi-
ciones de incertidumbre extrema” (Reis, 2012, p. 28); ello, de la mano 
con la manera en la que surge el emprendimiento como una necesi-
dad de dar solución a un problema existente, lo que demanda un aná-
lisis de la situación, del contexto y  de los requerimientos del cliente 
para, en últimas, responder a la pregunta: ¿Realmente es necesaria la 
creación de este producto y/o servicio?
Las start-up, igualmente, requieren adelantar un proceso previo 
a su “nacimiento”, en el que se identifiquen todos los actores que se 
involucrarán en el proceso y, además, se defina la etapa de ideación 
como punto de partida en la definición de la estructura formal y crea-
tiva de la organización; una vez agotada dicha etapa debe estructu-
rarse la parte formal de la start-up con el propósito de darle soporte 
y visibilidad a la empresa. Definidos los aspectos formales, entonces, 
debe tenerse clara la estructura creativa y de desarrollo del producto/
servicio que se propondrá al mercado.
De la misma manera, el desarrollo de las start-up se fundamenta 
en una metodología que parte del aprendizaje continuo en condicio-
nes de incertidumbre extrema y, por lo tanto, fomenta un aprendizaje 
validado y científicamente orientado por prácticas de prueba y error 
mediante el proceso de pivote a un Producto Mínimo Viable [PMV], al 
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cual se aplican todas las ideas permitidas para minimizar el margen de 
equivocación y maximizar la aceptación por parte del cliente, de modo 
que se disminuya el riesgo de pérdida financiera.
Por último, los procesos administrativos de las start-up parten de 
unos cuestionamientos básicos para la creación de un producto o ser-
vicio realmente necesario y requerido por el consumidor, estos facili-
tan la interacción temprana con el consumidor; de allí se desprenden 
el resto de necesidades requeridas en el desarrollo de la idea con el ob-
jeto de solidificar a las start-up como empresas, a pesar de sus peque-
ñas estructuras. También, se definen claramente las responsabilidades 
organizacionales, normativas y legales en medio de los ecosistemas en 
los que estas se desarrollan, con la finalidad de generar confianza en 
los inversionistas y en la sociedad, en general.
Conclusiones 
En primer lugar, se realiza un reconocimiento sobre las teorías 
que abordan la temática de las start-up, como: la literatura que da 
fundamento a los nuevos conceptos involucrados en la creación de 
nuevos modelos de negocio, dado que se constituye en un requisi-
to fundamental para comprender el citado fenómeno; empero, pese 
a que no se ha definido una teoría con nombre propio que nos hable 
detalladamente de este proceso administrativo, no se desconoce que 
los conceptos de emprendimiento y creación de empresas nacientes 
se han desarrollado desde la década de los cuarenta y que —según 
los avances tecnológicos y la apropiación de la web como herramienta 
esencial en el desarrollo económico, político y social— es necesaria la 
identificación de modelos administrativos propios para este tipo de 
empresas y para el reconocimiento del emprendedor como individuo 
capaz de tomar una idea, darle forma y transmitirla a sus partners para 
el desarrollo de la misma y el alcance del éxito en el mercado.
En segundo lugar, se ha establecido que los procesos organizacio-
nales y administrativos de las start-up responden a una metodología 
científica y organizada, que permite a los emprendedores seguir una 
secuencia lógica, más liviana que aquella de las empresas tradiciona-
les, donde prima el concepto de la idea como semilla en el desarrollo 
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de las oportunidades del negocio. El manejo de esta idea y el desa-
rrollo de los proyectos, a su vez, favorece a todo un equipo para que 
este pueda intervenir en el proceso creativo, teniendo en cuenta las 
habilidades que se tienen para que la idea de negocio sea exitosa. De 
igual manera, las start-up se enfocan en ser competitivas mediante el 
adecuado manejo de recursos, la disminución de costos operativos, la 
inversión en investigación y desarrollo, y la integración del cliente des-
de el comienzo, para garantizar que aquello que se produce es lo que 
va a comprar este. Todo lo descrito, obliga a que las start-up cumplan 
con los requisitos legales correspondientes, la constitución legal de la 
empresa y el mapa de ruta que, en conjunto, las hace más atractivas 
a los inversionistas y las instancias de financiamiento externo con lo 
cual, sin duda, se obtiene ventajas competitivas.
En tercer lugar, se ha reconocido que los procesos desarrollados 
por las start-up permiten a las ciencias administrativas dar un paso 
adelante en lo relacionado con el funcionamiento organizacional. 
Asistimos, entonces, al derrumbe de los paradigmas asociados a es-
tructuras rígidas, asimismo a la forma de aprovechar adecuadamente 
los recursos, humanos, físicos y financieros, por medio de una meto-
dología científica que garantiza la optimización de las operaciones, 
haciéndolas más productivas, agiles y menos complejas, permitiendo, 
a su vez, la participación activa de creadores los cuales promueven un 
liderazgo de avanzada, dado que reconocen habilidades y capacida-
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La cuarta revolución industrial y 
los retos en tecnologías de la información 
para la alta gerencia en mipymes del sector 




La cuarta revolución industrial se está gestando como eje trans-
formador del mundo que conocemos. Así, el presente escrito afrontó 
el desafío de identificar aquellos factores críticos, para el éxito de alta 
gerencia en un ambiente de transición hacia la citada revolución. De 
igual modo, el ejercicio se constituyó en un reto por describir las ca-
racterísticas de los campos de dominio tecnológico que deben tener 
en cuenta los administradores. Por tal razón, el estudio delimitó su al-
cance a las mipymes del sector servicios de consultoría en la ciudad de 
Bogotá D.C. La revisión, entonces, abarcó la línea de tiempo de 2000 
a 2018 haciendo énfasis en los tres últimos años de este período. Por 
consiguiente, se fijaron algunos escenarios posibles hacia los altos y 
medios gerentes en relación con el uso, los riesgos y los beneficios de 
las Tecnologías de Información y la Comunicación, constituyéndose 
en un instrumento “estratégico” para transitar, figurar y permanecer 
en el mercado el cual se analizó en forma objetiva, valiéndose de los 
argumentos escritos por jóvenes e investigadores experimentados de 
universidades de Colombia, Chile, México, Perú, Ecuador, Argentina y 
España.
Palabras clave: mipymes, tecnología, alta gerencia, academia, re-
tos, cuarta revolución industrial, Big Data.
8 * Especialista en Auditoría de Sistemas de Información de la Universidad Católica de Colombia.




El camino hacia la transformación digital siendo influenciado por 
el incremento del uso de las Tecnologías de la Información y la Comu-
nicación [TIC] tendrá como consecuencia la reducción de empleos y 
la deshumanización de las interacciones proveedor-productor-clien-
te; por lo que, este artículo transita en el orbe bibliográfico que está 
relacionado con el uso intensivo de dichas tecnologías en Colombia 
y la masificación exponencial de interacciones digitales, esto plantea 
grandes desafíos a los gerentes modernos que pueden encontrar el 
modo de resolverlos con el apoyo de la comunidad académica o por la 
vía de la práctica gerencial en un escenario digital tan confuso como el 
que se observa en la actualidad. Por tanto, es fundamental asumir de 
manera ilustrativa este cambio y no sólo como un nuevo requerimien-
to del medio tecnológico o digital; igualmente, debe asumirse como 
un fenómeno que está vinculado a las habilidades y a las capacidades 
de los gerentes.
De modo que, el presente estudio identifica los factores que deter-
minan el éxito de la alta gerencia en un ambiente de transición hacia 
la cuarta revolución industrial cuyo alcance en términos geográficos se 
limita a Bogotá, desde la figura de las mipymes del sector servicios de 
consultoría. Por otra parte, el contexto de este trabajo tiene lugar en la 
línea de tiempo ubicada entre el 2000 y el 2018, en los que se evidencian 
las nuevas falencias de los gerentes en aspectos: formativos, metodoló-
gicos, tecnológicos, legales, sociales y políticos donde se gesta la transi-
ción de estas empresas hacia la cuarta revolución industrial [4RI].
Asimismo, en este documento se pueden observar las opiniones 
basadas en conceptos teóricos e investigaciones sobre las estrategias 
necesarias para gestionar controladamente los desafíos tecnológicos 
y conceptuales que plantea a los gerentes de mipymes del sector servi-
cios en Colombia la transición a la economía digital; esta situación pro-
blemática deviene del uso intensivo de Tecnologías de la Información 
y la Comunicación [TIC] en Colombia y se refleja: en la proliferación de 
intercambios digitales como elemento esencial para cualquier activi-
dad socioeconómica; en la participación cibernética de las empresas 
de cualquier tamaño incluyendo a las personas que dirigen, gestionan 
y operan en estas. De manera que, asistimos al desarrollo de una eco-
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nomía digitalizada con incremento substancial en los agentes poten-
ciales y activos en el país, en la región y, especialmente, en la ciudad 
de Bogotá.
Por otra parte, el incremento en el uso de herramientas digitales 
que implican nuevas formas complejas de plantear los negocios y su-
pone el empleo de términos con los que los gerentes modernos no 
están familiarizados terminan exponiendo carencias lamentables que 
estos poseen. A saber, esta situación es el resultado de una formación 
tradicional, de la ausencia de competencias digitales, de la falta de ex-
perticia en el uso de las TIC y de la escasez de iniciativa; así que, estos 
elementos dificultan la apertura a la transformación digital que plan-
tea la cuarta revolución industrial para las micro, pequeñas y medianas 
empresas dedicadas a los servicios de consultoría en Colombia.
Puesto que existen un sinnúmero de posibilidades ofrecidas por la 
transformación digital, algunos afirman que el incremento en el uso 
de las TIC traerá la pérdida de empleos y la deshumanización de las 
interacciones en la triada comercial proveedor-productor-cliente, este 
tipo de ideas surgen después considerar la enorme capacidad de las 
máquinas que pueden completar múltiples procesos a la vez y que 
emplean la inteligencia artificial. Sin embargo, la transformación digi-
tal se ha convertido en una necesidad organizacional que augura una 
nueva era para los negocios y las relaciones con los clientes, ha incita-
do a que en la actualidad las empresas piensen en la eliminación del 
uso del papel y en la introducción de sistemas de gestión de negocios 
pues, como lo afirman Mihyun y Jaehyoun (2016), se debe repensar la 
industria de forma transversal para crear o encontrar nuevas oportu-
nidades y ventajas competitivas, debido a que los clientes estáticos y 
fieles han mutado y empezado a consumir servicios y productos sus-
tentados en: Internet de las Cosas (IoT), Big Data, realidad aumentada, 
Machine Learning e inteligencia artificial brindando experiencias nove-
dosas y distintos propósitos de compra.
Por consiguiente, las consecuencias más visibles para los micros, 
pequeños y medianos empresarios del sector de consultoría inevita-
blemente se ubicarán: en la competencia, en la producción, en el pro-
ceso de valor, en las formas de consumo mediante el acceso en tiempo 
real a volúmenes de información que son necesarias para comprar; en 
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concreto, se tenderá a la compra fácil, veloz e informada que ofrezca 
propósito y una experiencia única que se encuentre disponible en la 
nube [cloud].
Además, habrá afectaciones en la competencia que surge a velo-
cidades inimaginables, que es producto de inexploradas ideas y que 
aprovecha la potencialidad de las redes sociales que cuentan con 
estructuras más flexibles y costos reducidos en comparación con las 
operaciones comerciales del siglo XX. Así, los profesionales se conver-
tirán en consultores competentes por medio del trabajo remoto y por 
contrataciones independientes [freelancer] con las que se debilitarán 
las corporaciones tradicionales.
Cabe señalar que, en un contexto digital la comercialización supon-
drá la realización de productos y servicios inteligentes que aporten un 
nuevo valor, cuyo reto consistirá en tener bien informados a todos los 
actores del mercado mientras se crean tales productos y servicios que 
pueden entregarse en diferentes formatos, dispositivos y medios no 
convencionales cómo es el caso de las impresoras 3D.
En lo que se refiere a los procesos de valor que, en palabras de Lee 
(2004), pueden comprenderse como la manera en que las empresas 
deberán evolucionar de forma constante, buscando adaptarse a nue-
vos ecosistemas digitales; podemos considerar que las mipymes de-
berán apropiarse de las tecnologías disruptivas pues, las mejores ca-
denas de suministro no son únicamente veloces y rentables, también, 
son ligeras y maleables, permiten que todos los intereses del conglo-
merado se mantengan alineados para detectar nuevas necesidades y 
apoyar su oferta de valor [característica que es única en el mercado]. 
Consideraciones 
Con el ingreso de Colombia a la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económicos (OCDE), en 2018, su camino ha sido ver-
tiginoso hacia la globalización y los planteamientos de la cuarta re-
volución industrial; por esta razón, los gerentes de micros, pequeñas 
y medianas empresas deben estar en consonancia con los desafíos 
tecnológicos, conceptuales, metodológicos y de interacción con el 
mundo digital. Al respecto, Luna (2018) ha mencionado que “con el 
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auge de la economía digital, la mayor disponibilidad de herramientas 
tecnológicas y la inmersión de Colombia en el proceso de globaliza-
ción, uno de los mayores desafíos de las empresas está en su transfor-
mación digital” (p. 1).
Según cifras del Ministerio de las Tecnologías de Información y 
Comunicaciones [MINTIC] y la Vicepresidencia de Transformación Di-
gital de la ANDI [Asociación Nacional de Empresarios de Colombia], en 
2017 el 58% de las empresas de manufactura y servicios ya contaban 
con una estrategia de transformación digital (El Tiempo, 2018); esta ci-
fra pone en evidencia que en el país existe la intención de abordar con 
éxito los desafíos de las cuarta revolución industrial, pero esto implica 
una ruptura de paradigmas: en la perspectiva comercial, en el gobier-
no, en el sector empresarial y en el sistema educativo que debe ser ca-
paz de anticipar e incentivar un diálogo constante entre los diferentes 
sectores [público y privado] y la academia pues, uno de los principales 
cambios debe darse en el talento humano que se forma en las institu-
ciones de educación superior, que dirigen y gestionan las mipymes. Al 
respecto, el presente estudio puede configurarse como un apoyo para 
los directivos de empresas pequeñas y, particularmente, para aquellos 
mandos medios que estén en proceso de formación ya sea en una eta-
pa de pregrado o de posgrado que se relacione con las facultades de 
ciencias administrativas, financieras y contables.
También, se puede observar un notable desconocimiento por par-
te de los directivos de mipymes del sector de servicios de consultoría 
[diferentes a los de las TIC] acerca de temas digitales o aspectos rela-
cionados con la cuarta revolución industrial tales como:
• Las afectaciones psicopatologías a la productividad asociadas al uso 
de redes sociales y su impacto en la productividad empresarial.
• El liderazgo en la era de las redes sociales en ambientes de trabajo.
• El teletrabajo y las nuevas situaciones para los gerentes de recursos 
humanos, así como el cumplimiento en la protección de los datos 
personales y la recuperación ante desastres.
• La importancia de conocer, validar e interactuar con criptodivisas en 
la perspectiva de la gestión financiera.
• La gestión del talento humano en tiempo del teletrabajo.
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• La adaptación y el uso de tecnologías Big Data en función de la pro-
ductividad.
• La gestión de riesgos informáticos en ambientes interconectados y 
empresas virtuales.
• Las metodologías y las técnicas de gestión en ambientes digitales.
• La seguridad de la información.
• La inteligencia artificial para mejorar la interacción con el cliente.
Se debe agregar que, aparte de los aspectos anteriormente men-
cionados se abordarán otros a lo largo de este trabajo que acerca al 
lector a un universo en el que deberá profundizar; asimismo, que este 
documento se realiza en aras de responder a los retos del escenario 
digital y a las demandas de una población mundial cada vez más co-
nectada y ágil. Por lo tanto, tener en cuenta estos factores es funda-
mental para incursionar en la cuarta revolución industrial que debe 
impulsarse con el apoyo de líderes empresariales, del gobierno y de las 
organizaciones sociales, pero, principalmente mediante la responsabi-
lidad y el compromiso de los gerentes [altos y medios] que tienen un 
panorama desafiante, complejo y en constante cambio.
En cuanto al ingreso de Colombia a la OCDE en 2018, este se cons-
tituye como un gran hito para el cambio de los paradigmas en las rela-
ciones comerciales, como un avance en la forma de hacer negocios y 
tratados a escala mundial. En consecuencia, se ha registrado un incre-
mentado en los escritos de corte expositivo, científico e investigativo 
relacionados con los requerimientos solicitados a las mipymes colom-
bianas en el contexto de la cuarta revolución industrial —que en ade-
lante se denominará como 4RI—.
Por su parte, el 17 de abril de 2018 Colombia se integró en el 
grupo de los ocho países que cuentan con una política para la 
explotación de datos [Big Data] bajo la tutela del Departamento de 
Planeación Nacional y Estadística (DANE) y mediante la aprobación del 
documento CONPES10 3920 que convierte al país en el primero 
en América Latina y el octavo en el mundo en impulsar leyes que 
10 El Consejo Nacional de Política Económica y Social (Conpes) es un organismo asesor del gobierno 
en materia de desarrollo económico y social, encargado de estudiar y recomendar políticas genera-
les en esas áreas.
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habilitan el aprovechamiento de los datos para generar desarrollo 
social y económico; igualmente, se han generado otros importantes 
instrumentos para facilitar el acceso de las empresas —sin importar 
su tamaño— a la posibilidad de hacerse competitivas en un mercado 
global, cómo: el documento CONPES 3710 sobre lineamientos de 
política para ciberseguridad y ciberdefensa del 14 de julio de 2011, el 
CONPES 3854 acerca de la política nacional de seguridad digital del 11 
de abril de 2016, la Ley 1581 de 2012 de protección de datos personales; 
la Ley 1928 que aprueba el convenio sobre la ciberdelincuencia, que 
fue firmada el 23 de noviembre de 2001 en Budapest y sancionada el 
24 de julio de 2018.
Dicho lo anterior, a partir de 2015 se observa un creciente interés 
en Colombia y otros países como: España, México, Ecuador, Argenti-
na y Chile por asumir con rigor científico y académico no sólo la 4RI, 
sino, la competitividad de las empresas más pequeñas para enfrentar 
los cambios en la forma en que estas trabajan, almacenan, procesan y 
difunden la información; asimismo, se puede encontrar una tendencia 
a fortalecer las habilidades de los gerentes para que entiendan y supe-
ren las transformaciones de la gestión en la era de las telecomunica-
ciones. Del mismo modo, Duarte (2015) ha considerado esta temática 
digital como un prototipo laboral que estimula, a los empresarios de 
las micro, pequeñas y medianas empresas, a aunar esfuerzos para la 
creación de nuevas formas de empleo, para constituir un capital de 
teletrabajadores y para conseguir resultados positivos en diferentes 
disciplinas del conocimiento.
Por otro lado, González (2018) ha afirmado que:
Estas pymes aún no aprovechan los instrumentos que ofrece la 
cuarta revolución industrial y que, además, persisten coyunturas 
para aprovechar e implementar de forma gratis en los procesos de 
las corporativos, y así, reducir la brecha tecnológica con el fin de 
aumentar la capacidad de producción. (p. 16). 
En consonancia con lo anterior, Gutiérrez (2015) ha señalado que:  
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[…] en el país, cuya economía es soportada en empresas de pe-
queña escala, la mipymes, en conjunto, representan el 90%, sector 
que genera el 73% de empleos y el 53% de la producción bruta en 
los diferentes sectores industriales, comerciales y de servicios. (p.2) 
Asimismo, Gutiérrez (2015) señala que a pesar de estas cifras relati-
vas los gerentes de las mipymes son quienes adolecen y requieren de 
una formación integral para la alta gerencia.
En relación con el ámbito académico y el de las revistas científicas 
se pone en evidencia la necesidad de aprovechar el momento actual 
de la historia para ingresar en un escenario de interacciones digitales 
como elemento disruptivo para cualquier actividad socioeconómica 
que se caracterice por un incremento elevado en la participación vir-
tual de las organizaciones y de las personas que las dirigen, las ges-
tionan y operan en ellas. Lo anterior puede interpretarse como una 
economía digitalizada con múltiples agentes en el país, en la región y, 
principalmente, en Bogotá.
Por último, Carvajal (2017), sostiene que la 4RI requiere nuevos téc-
nicos, tecnólogos, profesionales y una nueva forma de investigación 
que sobrepase los parámetros actuales de la educación superior en el 
contexto latinoamericano pues, la academia debe ampliar la mirada, 
avanzar y romper paradigmas al momento de formar o equipar con 
elementos teóricos y metodológicos a los individuos que serán el ta-
lento humano  a disposición de las mipymes.
Análisis del fenómeno 
El ritmo acelerado y la innovación en las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación (TICs) ha conducido a la humanidad 
a la cuarta revolución industrial (4RI) que, según Schwab (2016), 
corresponde a aquellos adelantos y mejoras en tecnologías 
emergentes como la impresión 3D o la nanotecnología que están 
redefiniendo las industrias que conocemos y concretando bajo otra 
perspectiva aquellas que son nuevas. Igualmente, esta revolución se 
corresponde con el avance de las tecnologías en áreas como: la física, la 
biología, la robótica, la informática, la mecánica, las relaciones sociales, 
los aspectos psicológicos, las interacciones laborales, el liderazgo, 
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etc. De modo que, los productos y los servicios se han adaptado a 
las nuevas necesidades y a las dinámicas sociales generando nuevas 
posibilidades de interacción, consumo, producción y suministros 
a las grandes empresas y, también, a las empresas pequeñas que se 
adapten al cambio.
A su vez, Ashton (2009) ha señalado que la 4RI es un período pro-
picio para: la expansión, la ingeniería y la invención; asimismo, es un 
tiempo de serios cambios cómo la disminución en las tasas de interés 
y la expansión de los mercados [internos y externos] que en su opinión 
son benéficos para la sociedad porque pueden ayudar a mermar las 
barreras impuestas por la escasez de: alimentos, combustibles —que 
genera inconvenientes en la movilidad y el transporte—, hierro e hila-
za. Por otro lado, en el contexto de la 4RI aspectos cómo: la reducción 
de costos, la apertura global al conocimiento y la información, la rup-
tura de las fronteras, el procesamiento ultra veloz, la portabilidad y la 
inteligencia artificial son vistos con un cierto recelo pues no se tienen 
en cuenta solamente los avances, sino que se consideran con mayor 
detalle los obstáculos a los que pueden enfrentarse los empresarios 
que carecen de formación y que dirigen compañías muy pequeñas 
que no cuentan con capacidad de respuesta en un mercado con servi-
cios de consultoría de bajo costo que ofrecen experiencias y propósi-
tos de compra (ver Figura 3).
Figura 3 Avance y complejidad de las revoluciones industriales. 
Nota: Cuatro revoluciones industriales
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De modo que, en lo expuesto hasta ahora se plantean nuevos re-
tos a los gerentes modernos que podrían ser resueltos en la academia 
y a partir de la práctica gerencial en medio de un ecosistema digital 
como el que se avecina; por consiguiente, es importante señalar que 
dichos retos no son sólo exigencias del medio, ya que estos se encuen-
tran vinculados con a las teorías administrativas, con las habilidades 
y las capacidades gerenciales. De acuerdo con lo anterior, podemos 
afirmar que para este documento no se ha contado con una línea de 
pensamiento autónoma pues, la comprensión del fenómeno digital 
relacionado con la 4RI ha estado centrada en el fenómeno gerencial y 
administrativo de las corporaciones. 
En lo que se refiere a las habilidades gerenciales, surge la especiali-
zación como el elemento que ofrece una visión superior que deben po-
seer los responsables de la toma de decisiones en las empresas, en opo-
sición las universidades han tomado el camino lucrativo y de incentivar 
la división del trabajo como erróneamente especula Gavalán (1992): 
[…] el hombre se da cuenta que su labor es sólo una fracción insig-
nificante del complejo total, pero cuando está ligado con propie-
dad al resto de las actividades, contribuye a su desarrollo y resulta 
tan indispensable como una pieza de cualquier máquina. 
Dada la cita anterior, la idea de que la especialización es necesaria e 
incluso debe contar con un parámetro de capacitación detallada y ex-
clusiva para los gerentes especialistas en gerencia administrativa, espe-
cialistas en gestión financiera y especialistas en alta gerencia quienes 
—desde los planteamientos de este documento y las evidencias cuanti-
tativas— deben mirar de manera más holística los fenómenos que trae 
consigo un mundo interconectado y tecnológico de la actualidad.
A su vez, frente al paradigma de la administración científica de Gal-
ván (1992) se ha gestado la teoría de Gantt en la que una nueva ge-
rencia se alza a la gerencia industrial que hace énfasis en el liderazgo 
y promueve la idea de que desde los cargos gerenciales se genera: la 
organización industrial, la selección, la determinación de los métodos 
más adecuados para planear y la actividad industrial en sí misma. Por 
tanto, los gerentes deben establecer los costos operacionales, analizar 
las condiciones laborales y formular políticas para promover la confian-
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za entre los diferentes eslabones de la cadena de producción [gerencia 
y recurso humano], pero desatendiendo aspectos estratégicos que solo 
con Porter tienen relevancia. Todo ello indica que la gerencia es un área 
de trabajo con visión y acción global cómo la que se requiere en el entra-
mado de las mipymes que van en alza en el corazón de la 4RI.
En consecuencia, las habilidades gerenciales - no gerenciales, micro 
gerencia y el dominio de las TICs al interior de las mipymes represen-
tan un objetivo estratégico que está vinculado a la gestión desarrollada 
por el talento humano; en este sentido, los gerentes se convierten en 
un activo intangible para hacer frente a los cambios que suscitan los es-
cenarios tecnológicos modernos y que sin duda acudirán a la academia 
en donde puedan adquirir conocimientos y competencias globales. Al 
respecto, los gerentes que no potencien las competencias en el campo 
de las TIC probablemente pueden ser reemplazados por máquinas es-
pecialistas basadas en la inteligencia artificial y que se adaptan al perfil 
de un especialista en gerencia, como lo menciona Gavalán (1992) “[…] 
generalmente el especialista en administración confronta problemas 
administrativos mediante soluciones que su experiencia ha tenido que 
modelar para cada caso especial.” (p. 59).
A pesar de que algunos gerentes y profesionales se hayan dado a 
la tarea de entender su nuevo ecosistema, potenciar sus habilidades y 
enfrentar los arquetipos de la cuarta revolución industrial, encontra-
mos que en las universidades las especializaciones y maestrías en alta 
gerencia parecen estar lejos de entender una demanda específica, lo 
que obliga a los directivos de mipymes a apropiarse y experimentar 
en temas como: las afectaciones a la productividad en la era digital 
— psicopatologías asociadas al uso de redes sociales e impacto en la 
productividad empresarial—; el fortalecimiento del liderazgo en tiem-
po de las redes sociales en ambientes de trabajo cómo lo señala Ünal 
(2014); la comprensión del teletrabajo y los retos a los gerentes y en-
cargados de recursos humanos —cumplimiento regulatorio en esta 
materia como en la protección de datos personales y la recuperación 
ante desastres—; la importancia de conocer, validar e interactuar con 
criptodivisas desde la perspectiva de la gestión financiera; la adapta-
ción y uso de tecnologías Big Data en función de la productividad; la 
gestión de riesgos informáticos en ambientes interconectados y em-




Al respecto, Núñez del Prado (2016) sostiene que: 
[…] las universidades forman profesionales en un entorno comple-
tamente ausente de la realidad del mercado laboral y el sector tec-
nológico. Por lo tanto, las empresas, que desarrollan sus servicios 
para mercados externos, deben incorporar procesos educativos y 
de capacitación, por lo menos dos años antes de lograr un recurso 
humano adecuado. (p. 16)
Lo anterior puede interpretarse como un llamado de atención a la 
oferta académica para administradores y gerentes, cómo una forma de 
educar idealmente y no para realidad, por tanto, se entiende que no 
es necesario concebir nuevos programas académicos, sino, reorientar 
los contenidos para atender las necesidades del público objetivo; refe-
rente a esto, Pernía (2017) y Agrawal (2017) consideran que gran parte 
de estas nuevas profesiones son la especialización, la actualización o 
la transformación de alguna existente, ya que la renovación social, el 
avance y el progreso pasan por la reinvención de los profesionales que 
establecen nuevas relaciones con sus públicos, clientes o proveedores 
cómo es el caso de: los community manager, los científicos de datos, 
los gestores de contenidos, los oficiales seguridad y ciberdefensa.
En este sentido, es acertado señalar que los gerentes de las mi-
pymes clasificadas en Tabla 2 se encuentran preocupados por estos 
aspectos y no tanto los gerentes de organizaciones más grandes; así, 
las micro, pequeñas y medianas empresas del sector de servicios de 
consultoría posiblemente no cuentan con divisiones tan marcadas en 
sus estructuras, por lo que, el nivel gerencial termina ocupándose de 
tales asuntos demandando una capacidad analítica y un conocimiento 
más amplios para permanecer vigentes, competitivos y exitosos en el 
mercado.
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Tabla 2 Clasificación de las micro, pequeñas y 
medianas empresas en Colombia.
Tipo Capacidad de planta Activos
MICROEMPRESA Personal no superior a 10 trabajadores.
Activos totales 




PEQUEÑA EMPRESA Personal entre 11 y 50 trabajadores.
Activos totales 
mayores a 501 y 




MEDIANA EMPRESA Personal entre 51 y 200 trabajadores.
Activos totales entre 
5001 y 15000 salarios 
mínimos mensuales 
legales vigentes.
Nota: Fuente propia, basada en Ley 590 de 2000, Por 
la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo 
de las micro, pequeñas y medianas empresas.
En resumen, en abril de 2018 Colombia entró a hacer parte de los 
ocho países en el mundo que cuentan con una política para la explo-
tación de datos (Big Data) mediante la aprobación  del documento 
CONPES 3920 que define dicha política y que convierte al país en el 
primero en América Latina en impulsar estas leyes que aprovechan los 
datos para generar desarrollo social y económico, esta circunstancia 
hace que el país requiera mayor apertura en los modelos de dirección, 
las formas de trabajo y los cuestionamientos de los gerentes (McAfee y 
Brynjolfsson 2012), sobre todo, en atender los retos de la cuarta revo-
lución industrial desde la alta y media  de manera especial gerencia. en 
las mipymes del sector servicios de consultoría en Bogotá que eviden-
cian preocupantes cifras de deserción que rondan los 2, 5 y 10 años 
desde su creación (Gutiérrez, 2015).
Conviene resaltar que, en Colombia se han generado valiosos 
instrumentos para facilitar a las empresas —sin importar su tamaño— 
hacerse competitivas en un mercado global, tal es el caso de 
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documentos y normas que se describen en la Tabla 3 y que ponen de 
manifiesto el interés del Estado por evolucionar en armonía con las 
exigencias de los mercados mundiales.
Tabla 3 Instrumentos legales que apoyan la incursión de 
las mipymes a la cuarta revolución industrial.
Instrumento Objeto
Ley 905 de 2004, artículo 3
Las entidades gubernamentales deben asumir un 
liderazgo para el apoyo y fortalecimiento de las 
pymes, por lo que se crea el Sistema Nacional de 
Apoyo a las Mipymes integrado por el Ministerio 
de Comercio, la Industria y Turismo, el Ministerio 
de Protección Social, el Ministerio de Agricultura, 
el Departamento Nacional de Planeación, el Sena, 
COLCIENCIAS, BANCOLDEX, el Fondo Nacional de 
Garantías y Finagro que coordina las actividades y 
programas desarrolladas en las mipymes.
Ley 1221 del 16 de julio de 
2008
Por la cual se establecen normas para promover 
y regular el teletrabajo y se dictan otras disposi-
ciones.
CONPES 3582 del 27 de 
abril de 2009
Política nacional de ciencia, tecnología e innova-
ción (2015-2025).
CONPES 3710 del 14 de julio 
de 2011
Lineamientos de política para ciberseguridad y 
ciberdefensa.
Ley 1581 de 2012 Ley de protección de datos personales.
Ley 1753 de 2015
El Fondo Colombiano de Modernización y Desa-
rrollo Tecnológico de las micro, pequeñas y me-
dianas empresas FOMIPYME tiene como objeto la 
financiación de proyectos, programas y activida-
des para el desarrollo tecnológico de las mipymes 
y la aplicación de instrumentos no financieros.
CONPES 3854 del 11 de 
abril de 2016 Política nacional de seguridad digital.
CONPES 3920 del 17 de 
abril de 2018
Define la política de explotación de datos (Big 
Data) en Colombia.
La ley 1928 del 24 de julio 
de 2018
Aprueba el convenio sobre la ciberdelincuencia, 
adoptado el 23 de noviembre de 2001 en Buda-
pest.
Nota: Fuente propia de agosto de 2018, desarrollada a partir de 
diferentes normas y regulaciones tecnológicas en Colombia.
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Para autores como Cuesta (2007) “la dirección por objetivos y la di-
rección participativa ya no representan la punta de lanza de los nue-
vos modelos de dirección, pero sí establecieron las bases para que los 
modelos actuales pudieran implementarse”, por ello, es importante 
reconocer en la realidad de los gerentes actuales los cambios en la 
forma de trabajo, las contrataciones, las TICs y la proyección de las em-
presas que evolucionaron a la gerencia de proyectos como modelo de 
gestión para enfrentar los desafíos de la modernidad. Acerca de esto, 
García (2013) ha expresado que la dirección o gerencia de proyectos 
es un campo de capacitación en liderazgo para los gerentes y esto deja 
por fuera a aquellos que carecen de experiencia principalmente en tra-
bajos que demandan la aplicación de modelos relacionados con este 
tipo de administración. Igualmente, Arce y López (2010) han puesto en 
evidencia que las organizaciones con inferior capacidad de gestión en 
proyectos frecuentemente exceden en el rubro económico asignado 
incurriendo en el incumplimiento de fechas para entrega de produc-
tos o servicios (Katane y Dube, 2017). En concreto, para el caso de Bo-
gotá el nivel de madurez en gerencia de proyectos indicó que sólo el 
13.6% de las medianas y el 8.6% de las pequeñas empresas de diferen-
tes sectores económicos tienen procesos caracterizados y estandariza-
dos para la gestión de proyectos (González, Sánchez y Velandia, 2016).
Igualmente, Cuesta (2007) concebía una década atrás la gerencia 
de proyectos como una gerencia de cambio moldeada por el mercado 
que obligaría a la adaptación continua, también, indicó que la capaci-
dad gerencial de esta época se centra en dirigir iniciativas donde sea 
posible exigir al teletrabajador el cumplimiento oportuno de activida-
des y objetivos ofreciéndole esquemas que faciliten el mejoramiento 
de procesos y procedimientos organizacionales mediante la comu-
nicación asertiva y las relaciones laborales horizontales para reducir 
la rotación de personal y promover un espacio en el que los directi-
vos, los gerentes o los líderes de las mipymes proyecten sus destrezas 
y habilidades de liderazgo a partir del coaching en equipos de alto 
rendimiento, en el manejo y uso eficiente de los recursos, en la emo-
cionalidad como herramienta incentivando el equilibrio personal, las 
habilidades sociales y el logro de resultados.
Cabe resaltar que, las micro, pequeñas y medianas empresas son 
las que movilizan la economía en Colombia y, a su vez, son las mayores 
generadoras de empleo en el país; así, el 66% de este segmento pro-
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ductivo está concentrado en Bogotá y cinco departamentos adiciona-
les representando más del 90% del sector productivo nacional y sien-
do responsable de 35% del  Producto Interno Bruto (PIB). Asimismo, 
este sector genera el 80% del empleo según datos del Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística (DANE); por lo tanto, se infiere 
que la coexistencia del 66% de los gerentes de mipymes en Bogotá 
debe enfrentar el reto de la vinculación a las dinámicas de una socie-
dad influenciada por la cuarta revolución industrial, por medio de una 
gerencia de proyectos que no requiere de implementaciones externas 
que eleven los costos, sino, de habilidades estratégicas gerenciales y 
una visión holística.
En conclusión, es posible especular que al finalizar la década de 
2020 los gerentes de las mipymes y la comunidad académica tendrán 
la responsabilidad social de asumir las exigencias tecnológicas de la 
4RI sustentados en una preparación integral para dirigir empresas vir-
tuales como estructuras livianas invadidas de tecnologías, lo que de-
manda modelos de gestión en proyectos que atiendan requerimien-
tos legales y técnicos de la virtualidad y el teletrabajo (Ünal, 2014). 
 Resultados 
Factores críticos de éxito para la alta gerencia en un ambiente 
de transición hacia la cuarta revolución industrial 
En la misma vía que Quintero (2011), puede afirmarse que el auge de 
las Tecnologías de la Información y la Comunicación [TICs] como aque-
llas herramientas disponibles en el ciberespacio han influido para que 
las funciones de emprendedores, de gerentes, de empleados y de usua-
rios en general hayan sido permeadas por elementos tecnológicos e 
informáticos —redes y sistemas inteligentes—; por consiguiente, la ge-
rencia de las organizaciones requiere cambiar su enfoque organizativo y 
debe visualizar el uso de la tecnología como instrumento estratégico o 
complemento del talento humano para facilitar los procesos.  
De este modo, los factores críticos de éxito para una transición 
de las mipymes consultoras en Bogotá hacia la 4RI, pueden ser los 
siguientes: a) La resiliencia en época de constante cambio; b) La visión 
estratégica y global para ingresar y permanecer en los mercados cada 
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vez más exigentes; c) El entrenamiento específico y constante en 
el uso de las TICs; d) El conocimiento y la actualización en modelos 
de gerencia modernos como la gerencia de proyectos y la empresa 
virtual; e) La acción como mecanismo de defensa ante cambios 
bruscos en el entorno geopolítico, geoeconómico, social, tecnológico, 
ambiental y legal dejando de reaccionar cada vez que aparece una 
moda administrativa.
Campos de dominio específicos en tecnología que 
deben tener en cuenta los gerentes la actualidad 
Es difícil mencionar cada uno de los aspectos tecnológicos que de-
ben considerar los gerentes de las mipymes en la ciudad de Bogotá 
que se desempeñan como líderes en empresas de consultoría, al res-
pecto, González (2018) ha demostrado que existen suficientes instru-
mentos asequibles para las pymes que pueden usar los directivos en 
las actividades de la cadena de valor para hacer más efectivos los re-
sultados de los procesos. En concreto, para Colombia se han generado 
importantes instrumentos que facilitan a las empresas —sin importar 
su tamaño— ser más competitivas como lo muestran los documentos 
y las normas que se relacionan en la Tabla 4 evidencian el interés del 
Estado por evolucionar en correspondencia con las exigencias de los 
mercados mundiales. Igualmente, en la Tabla 4 se definen los tópicos 
que es necesario consideren los gerentes en ejercicio o en formación, 
que pueden servir de base para futuros estudios y ampliar el estado 
del arte en este tema.
Tabla 4 Propuesta de conocimientos requeridos 
por gerentes de mipymes en la 4RI.
Campos de dominio requeridos por 
altos y medios gerentes de mipymes Sinopsis estado del arte 2018
Liderazgo en la era de las redes socia-
les en ambientes de trabajo.
Reducida bibliografía para abordar 
el tema de investigación.
Teletrabajo y retos para gerentes de 
recursos humanos —cumplimiento 
en la protección de datos personales 
y la recuperación ante desastres—.
Existe suficiente legislación, juris-
prudencia, herramientas, casos de 
uso, trabajos de investigación cien-
tífica y académica para iniciar apli-
cación de modelos de gestión.
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Gestión del talento humano en tiem-
pos del teletrabajo. Igual que el tema anterior.
Importancia de conocer, validar e in-
teractuar con criptodivisas en la pers-
pectiva de la gestión financiera.
Poca información, baja participa-
ción de la academia e información 
suficiente en fuentes no formales. 
Se requiere investigación.
Adaptación y uso de tecnologías Big 
Data en función de la productividad.
Suficiente material bibliográfico, 
pero no de dominio público.
Gestión de riesgos informáticos en 
ambientes interconectados y empre-
sas virtuales.
Bastantes herramientas, modelos 
de gestión, casos de uso y trabajos 
de investigación científica y acadé-
mica.
Metodologías y técnicas de gestión 
en ambientes digitales.
Escasa información y adaptación 
de modelos anteriores, asimismo, 
insuficiente bibliografía y trabajos 
académicos.
Protección de datos personales, se-
guridad de la información y recupe-
ración ante desastres.
Suficiente legislación, jurispruden-
cia, herramientas, casos de uso, 
trabajos de investigación científica 
y académica y modelos de gestión 
aplicables.
Inteligencia artificial para mejorar la 
interacción con el cliente.
Abundante información, pero es un 
tema poco explorado y no existen 
modelos de fácil aplicación.
Afectaciones a la productividad en la 
era digital —psicopatologías asocia-
das al uso de redes sociales e impac-
to en la productividad empresarial—.
No se encontraron documentos de 
este corte y se han explorado temas 
similares.
Nota: Fuente propia de agosto de 2018.
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Retos para los gerentes, altos y medios en las mipymes del 
sector servicios de consultoría en la ciudad de Bogotá 
Como lo muestra la Tabla 5, los retos que plantea la cuarta revolu-
ción tecnológica a los gerentes de las empresas más pequeñas son los 
mismos que agobian a los grandes empresarios, pero con diferencias 
en cuanto a recursos, capacidad de adaptación y visión estratégica. 
Tabla 5 Retos para gerentes altos y medios de las mipymes 
del sector servicios de consultoría en Bogotá.
Reto Descripción
Formación
Uno de los retos es asumir como necesidades de 
formación, investigación y conocimiento aquellos 
temas que se exponen en la Tabla 4.
Mediación
Concertar con la academia que imparte especiali-
zaciones y maestrías para altos gerentes, acerca de 
la necesidad por cambiar los currículos para que se 
ajusten a las necesidades actuales.
Metodologías
Por la naturaleza de las empresas que dirigen es 
prioritario que los gerentes adopten metodologías 
de gerencia basada en proyectos.
Forma de trabajo
Teniendo en cuenta los cambios en las formas de 
trabajo como aquellas apuestas del MINTIC (2018), 
es importante adquirir experiencia en esta línea de 
contratación.
Legislación
Aplicar la legislación y las herramientas dispuestas 
por el Estado para el acceso de las mipymes a la 
cuarta revolución industrial (4RI).
Estructura e in-
fraestructura
Asumir el cambio de empresas basadas en estruc-
turas e infraestructuras fuertes, estáticas y limita-
das hacia empresas virtuales e interconectadas 
bajo el esquema de cloud y con potencial de ac-
ción sin fronteras.
Tecnologías de la 
Información y la 
Comunicación
Es fundamental que los gerentes conozcan y apli-
quen las tecnologías de la 4RI: IoT [Internet de las 
cosas], Big Data, criptodivisas, BlockChain, Inteli-
gencia Artificial, Cloud Computing, ciberseguridad, 
e-learning, robots en la industria 4.0, nanobots, 
aplicación de hologramas, etc.
Nota: Fuente propia de agosto de 2018.
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Discusión de resultados 
En síntesis, se encontró escasa información que en algunos casos 
era confusa y estaba enfocada en la óptica de los usuarios de tecno-
logías o en los planteamientos de los expertos en teorías administrati-
vas; a pesar de ello, siempre estuvo presente el objetivo de encontrar 
si en Colombia fue considerada la cuarta revolución industrial como 
factor estratégico para la permanencia de las empresas en los merca-
dos emergentes. Igualmente, la búsqueda de datos estuvo orientado 
a determinar el grado de atención por parte del gobierno a dicho fe-
nómeno. También, se procuró revelar la preocupación de las univer-
sidades por cambiar sus planes de estudio en los programas de alta 
gerencia debido a la gran cantidad de temáticas relacionadas con la 
era digital que no son transversales ni coyunturales, sino básicas para 
los gerentes y sus equipos, el gobierno, la nación y los empresarios del 
sector al que se le brindó alcance en el contexto del presente estudio. 
En este sentido, se pretendió localizar comentarios, opiniones e 
historias de personas que en algún momento hubiesen estado en-
frentadas a situaciones o desafíos tecnológicos en las mipymes para 
decantar la forma de resolverlos; por otra parte se encontró interés en 
las psicopatologías relacionadas con el uso de las TIC, con la tendencia 
de las redes sociales y con su impacto en la productividad.
En esta medida, se encontró a una academia en alta gerencia an-
quilosada en el siglo XX queriendo resolver los problemas de dicha 
época, lo que se se evidenció en gerentes de mipymes despreocupa-
dos y frágiles frente a los cambios y la planeación estratégica, con una 
incursión empírica hacia las tecnologías y los conceptos que hacen 
parte de la 4RI.
En relación con lo expuesto en este documento, se decantó cier-
ta terminología que no es confusa en el ámbito académico, pero que 
dificulta: la acción del gerente, los casos de gerencia cuántica, la ge-
rencia digital en el ciberespacio, la gerencia de empresas virtuales y la 
gerencia del cambio; de modo que, en la comprensión de los teóricos 
estas no son más que percepciones y desarrollos personales de cómo 
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asumir el liderazgo, la gestión y la administración. Asimismo, se encon-
traron debates en torno a conceptos tradicionales indicando que se 
trata de adaptaciones a metodologías preexistentes. 
Aunque pululan los extranjerismos y las acepciones tecnológicas, 
coexisten términos que son propicios para un ambiente cargado de 
métodos sistémicos con los que bebe lidiar el gerente moderno, ta-
les conceptos no plantean soluciones a los retos de la era digital, pero 
abren oportunidades a la investigación en un universo exigente, cam-
biante y veloz.
Es importante aclarar que, la información expuesta hasta este pun-
to es producto de una revisión bibliográfica en: revistas especializadas, 
artículos científicos, artículos de interés, investigaciones de universi-
dades, cifras y estudios cuantitativos de entidades oficiales, legislación 
y jurisprudencia; por lo que, fue necesario acudir a fuentes secundarias 
como: congresos, videos, reportajes, artículos de prensa, discusiones 
académicas y entrevistas con algunos gerentes de mipymes. Esta do-
cumentación confirmó el crecimiento en el uso intensivo de las TICs en 
Colombia, la masificación de interacciones digitales como elemento 
esencial para cualquier actividad socioeconómica, el vertiginoso in-
cremento en la participación digital de las empresas y su efecto en las 
interacciones humanas.
Por otro lado, puede desmitificarse la posición de algunos autores 
como Prisecaru (2016), quien considera el momento actual como el fin 
del trabajo gracias a la transformación digital o que el empleo de estas 
tecnologías tendría consecuencias para la baja producción en las ocu-
paciones y la deshumanización de las interacciones en los mercados. 
Igualmente, este instrumento se propuso para advertir la existencia 
de posibilidades de investigación en el contexto de las interacciones 
digitales que plantean inmensos retos a los gerentes modernos y que 
pueden resolverse con ayuda de la comunidad académica o desde la 
propia práctica de la gerencia en medio de un ecosistema digital inde-
terminado como el actual. 
Conviene resaltar que, tales cambios no son sólo requerimientos 
del medio, sino que se encuentran estrechamente vinculados a las ha-
bilidades, las capacidades y quehaceres de los gerentes de empresas 
de cualquier tamaño y sector; por lo tanto, el estudio conduce al lec-
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tor a identificar los factores críticos de éxito para la alta gerencia en la 
transición a la cuarta revolución industrial sin que sea una dificultad 
la delimitación geográfica [Bogotá]. Por consiguiente, en el transcurso 
de la lectura pueden observarse posturas de teóricos e investigadores 
acerca de las estrategias necesarias para gestionar de manera contro-
lada el devenir tecnológico y conceptual al que se enfrentan los ge-
rentes de mipymes del sector servicios en Colombia en una época de 
transición hacia la economía digital. 
De modo que, las diferentes posiciones y aportes teóricos conver-
gen en el identificar nuevas y más sofisticadas formas de desarrollar 
los negocios, en las recientes demandas, en los riesgos y términos con 
los que no están familiarizados los gerentes modernos dados sus mé-
todos y medios tradicionales, que evidencian la ausencia de compe-
tencias digitales y de experticia en el uso de las TICs, situación que los 
ha conducido a cerrase a la idea de la transformación digital de las 
micro, pequeñas y medianas empresas en Colombia enfocadas en los 
servicios de consultoría.
Cabe anotar que, los principales hallazgos que deja esta revisión 
consisten en que la gerencia de empresas más pequeñas y menos pre-
paradas está obligada a asumir la cuarta revolución industrial como 
un derrotero y una realidad, que promueve el cambio y el uso de tec-
nologías como instrumentos “estratégicos” o complementario para los 
equipos de proyectos facilitando los procesos y los procedimientos 
que siguen siendo uno los factores críticos de éxito para mipymes con-
sultoras en Bogotá; esto requiere de: a) Capacidad para reinventarse 
en una época de constante cambio; b) Visión holística e integradora 
para competir en los mercados con ofertas y demandas más rígidas; 
c) Exigencia creciente del uso de interacciones digitales; d) Forma-
ción, entrenamiento y experiencia en el empleo de nuevos modelos 
de gerencia; e) Reacciones adecuadas ante los cambios del contexto; 
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Conclusiones 
El presente estudio basado en la revisión bibliográfica permitió 
identificar factores críticos de éxito para la alta gerencia en un am-
biente de transición hacia la cuarta revolución industrial, asimismo, 
posibilitó la descripción de aquellas características del campo tecno-
lógico que deben tener en cuenta los administradores para atender las 
exigencias del escenario digital actual.
También, fijó algunos de los retos para los gerentes altos y me-
dios en las mipymes del sector servicios de consultoría en Bogotá en 
relación con el uso, los riesgos y los beneficios de las Tecnologías de 
Información y la Comunicación [TIC] según lo plantea la cuarta revolu-
ción industrial: a) Resiliencia en época de constante cambio; b) Visión 
estratégica y global para ingresar y permanecer en los mercados que 
son cada vez más exigentes; c) Entrenamiento específico y constante 
en el uso de las TIC; d) Conocimiento y actualización en modelos de 
gerencia, por ejemplo, en la gerencia de proyectos y la empresa vir-
tual; d) Acción como mecanismo de defensa ante cambios bruscos en 
el entorno geopolítico, geoeconómico, social, tecnológico, ambiental 
y legal prescindiendo con ello de las reacciones en contra a las nuevas 
tendencias administrativas [ver Tablas 4 y 5]. 
En conclusión, se propuso opiniones que están orientadas a gestio-
nar de manera controlada los retos tecnológicos y conceptuales que 
plantea la 4RI no sólo para los gerentes de mipymes del sector servicios 
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Es importante destacar el valor de los diferentes postulados y apor-
tes presentados en este capítulo que han aportado al fortalecimiento 
de las diversas disciplinas y a la construcción de conocimientos para 
transformar subjetividades, destacar el saber académico, observar 
las formas de razonamiento y relación de las temáticas con el mundo 
real. En suma, el contenido expuesto se constituyó como un factor de 
contraste y emisión de puntos de vista que aportan al entendimiento 
y a la solución de problemas que enfrentan las organizaciones y los 
gerentes modernos.
De modo que, es necesario continuar propiciando escenarios para 
la divulgación de ideas que posibiliten ir más allá de las propuestas 
conceptuales de los autores; así, mediante este ejercicio es posible 
romper con paradigmas y profundizar en el conocimiento, en estra-
tegias de exploración y obtención de resultados más intrigantes que 
conduzcan a cuestionar e investigar asuntos que a la luz de la realidad 
son fundamentales para el desarrollo intelectual y organizacional. 
Por último, la concreción de los contenidos producto de la revisión 
bibliográfica y el diálogo de saberes nos permiten reflexionar sobre 
la necesidad de trabajar de manera colectiva con el fin de consolidar 
redes de conocimiento que permitan fortalecer, revitalizar, reconocer 
opciones y trazar rutas de acción en la solución de problemas, pero 
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Introducción 
En el contexto de los trabajos colaborativos de profesores y estu-
diantes acerca de problemáticas de interés común se ha establecido 
un conjunto de ideas y proyectos de investigación formativa que han 
permitido consolidar habilidades o conocimientos investigativos y, a 
su vez, abordar, profundizar y dar los primeros pasos hacia la resolu-
ción de problemáticas y la comprensión de fenómenos de las ciencias 
empresariales en lo relacionado con las organizaciones.      
En la segunda parte, se tratan de forma general algunos aportes 
corporativos y empresariales en cuanto a la innovación y a la educa-
ción conceptos que, igualmente, parten de la identificación de proble-
máticas que son abordadas desde y para las organizaciones; de este 
modo, la investigación formativa condujo a construir recorridos que 
van haciendo el camino, lo que se tradujo en la necesidad de afrontar 
problemas, formar nuevas generaciones y difundir el pensamiento a 
partir de una pregunta y con el deseo de aproximación a las respuestas 
que vale la pena decir no son absolutas, totales o eternas.
Teniendo en cuenta lo anterior, se consolidaron dos ideas que 
surgieron de los intereses de los estudiantes y que se concretaron en 
ejercicios de investigación aplicados en contextos específicos; en con-
creto, las ideas apuntaron a dos ejes trasversales de alto impacto en 
las disciplinas empresariales: a) El uso de herramientas tecnológicas 
y conceptuales debe dirigir a las organizaciones y sus directivos a to-
mar decisiones que permitan altos niveles de competitividad y sos-
tenibilidad financiera; b) Se recurrió a las teorías de optimización de 
portafolios para establecer objetivamente posibles inversiones en el 
mercado bursátil colombiano. Así, se realizó un análisis comparativo 
de las teorías consultadas y se plantearon las acciones con mayores 
rendimientos y menores riesgos en relación con un conjunto de accio-
nes seleccionadas.  
Por otra parte, se efectuó un estudio de caso en el que se estable-
cieron los primeros elementos para la consolidación de un programa 
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de responsabilidad social corporativa mediante una empresa espe-
cífica y su contribución en el departamento del Chocó; por lo que, 
se analizó la población a impactar en cuanto a necesidades y prio-
ridades en términos sociales, se establecieron algunas actividades y 
principios con los que una organización dedicada a la construcción 
puede generar, fomentar y consolidar procesos de responsabilidad 
social corporativa.
Mediante la presentación de los citados trabajos se busca incen-
tivar y potenciar los avances en términos de investigación formativa 
de los estudiantes de las distintas universidades del país y, asimismo, 
emprender un proceso de divulgación que posibilite convocar a nue-
vos estudiantes estableciendo rutas para propuestas futuras. De igual 
forma, la publicación de estos desarrollados permite a autores e insti-
tuciones vinculadas proyectar y visibilizar los esfuerzos encaminados 
a la consolidación de procesos de investigación formativa generando 
espacios de debate; en síntesis, se espera que la investigación en cien-
cias empresariales, economía, administración, contaduría, finanzas y 
marketing tenga la capacidad de promover iniciativas de este tipo que 
les permitan fortalecer su papel en la sociedad colombiana.
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 según la estrategia de minimizar el riesgo 
financiero, en un periodo de cinco años, 
para algunas entidades colombianas
 
Edgar Juliam Aya Huertas11*
Wilmar Adrián Cruz Avendaño12**
Iván Leonardo Moreno Gutiérrez13***
Resumen 
La mejor opción para un portafolio de inversión es maximizar la 
rentabilidad minimizando con ello el riesgo de los inversionistas, acti-
vidad que puede realizarse mediante la diversificación del riesgo des-
tinando un capital a diferentes portafolios de acuerdo con los perfiles 
de cada inversionista, para ello, se usó la teoría de Markowitz (1959) 
y Sharpe (1964), en cuanto al principio de reducción del riesgo y el 
aumento de la rentabilidad para determinar la mejor cartera eficiente; 
lo que, pudo determinarse por medio de una serie de parámetros y la 
aplicación de fórmulas de las citadas teorías en diferentes entidades 
colombianas comparando así la rentabilidad y el riesgo en cada mé-
todo (Gálvez, Salgado y Gutiérrez, 2016). De esta manera, el artículo 
expone los resultados y los hallazgos del trabajo de grado realizado 
por los autores para optar por el título de especialistas en gestión.
Palabras clave: cartera eficiente de Markowitz, índice de Sharpe, 
portafolio de inversiones.
11 * Especialista en Gestión.
12 ** Especialista en Gestión.
13 *** Especialista en Gestión.
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Introducción 
El planteamiento de un portafolio de inversión en una cartera eficiente 
para Colombia demanda el estudio de diferentes alternativas de acuerdo 
con las perspectivas del mercado y perfil del inversionista, de este modo, 
se evidenció que los administradores de portafolios tienen un modelo 
preparado para revisar la viabilidad de una inversión y el comportamiento 
del mercado recibiendo por ello una comisión; así, falta que el inversor 
pueda conocer y observar en tiempo real cuál es la aversión al riesgo de 
invertir en activo seleccionado —divisa, acción, bono, CDT—.
Dada la carencia de conocimiento y de orientación por parte de los 
inversores, se ha propuesto el uso de un modelo de cartera eficiente 
para la evaluación de un portafolio de inversión en Colombia que se 
sustenta en la teoría de Markowitz y Sharpe, este último toma como 
principio la teoría de frontera eficiente propuesta por Markowitz para 
analizar la relación riesgo-rentabilidad optimizando el costo beneficio 
pues, anteriormente se analizaba la rentabilidad únicamente como eje 
principal e independiente; esta situación condujo a indagar acerca de 
la premisa de cuál podría ser la aversión al riesgo y qué tanto podría 
llegar a perderse si no se generaba la rentabilidad (Markowitz, 1952), 
resultando de ello que pueden conocerse los costos de oportunidad 
de una inversión en un portafolio de inversiones posibilitando la de-
finición de la pregunta ¿Cómo determinar la mejor opción de un por-
tafolio de inversiones en los mercados bursátiles, según los perfiles de 
los diferentes inversionistas? 
Igualmente, el estudio se sustentó en la hipótesis de que la mejor 
opción para un portafolio de inversión es maximizar la rentabilidad 
minimizando con ello el riesgo de los inversionistas, por lo que, su ob-
jetivo fue calcular un portafolio eficiente en Colombia para tres tipos 
de inversionistas de modo que se pudiera conformar un portafolio que 
facilite al inversor evaluar opciones de inversión y tomar la mejor deci-
sión para el logro de mejores rendimientos. En resumen, el trabajo se 
propuso: seleccionar las acciones de mayor rentabilidad en Colombia 
para analizar las opciones de un portafolio de inversión; identificar las 
variables requeridas para el cálculo de un portafolio eficiente; y calcu-
lar un portafolio eficiente, según el modelo de Markovitz que presente 
la mayor rentabilidad y el menor riesgo.
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Redes de conocimiento
Finalmente, la investigación permite el reconocimiento de un por-
tafolio de inversiones para inversionistas con o sin experiencia, me-
diante el que pueden estimar una inversión con base en riesgos y ren-
tabilidades; asimismo, brinda alternativas que deben considerarse al 
interior del mercado teniendo en cuenta las tendencias actuales y su 
perfil sea este conservador, moderado o arriesgado (Quintero, 2015).
Resultados 
Un portafolio de inversión es una selección de valores o documen-
tos que tienen cotización en el mercado bursátil mediante los que una 
persona natural o jurídica puede invertir un capital con el objetivo de 
aumentar la rentabilidad al menor riesgo, de este modo, para la con-
formación de tales portafolios el inversionista debe reconocer aspec-
tos como el nivel de riesgo que está dispuesto a correr y el objetivo a 
alcanzar, apoyándose en los instrumentos disponibles en el mercado 
de valores (Contreras, 2018).
De acuerdo con la teoría de Markowitz, se realizó un estudio detalla-
do de los portafolios de inversión a partir de la caracterización del riesgo 
mínimo después de la optimización, según la siguiente expresión:
Donde  corresponde al retorno esperado de cada escenario, mien-
tras que,  y  se relacionan con la probabilidad de ocurrencia del esce-
nario ., (Ochoa, 2008).
Igualmente, el modelo de Sharpe fue usado para la valoración de ac-
tivos de capital teniendo en cuenta que se trabajó alrededor de un por-
tafolio de inversión y se comprendieron las diferencias y cercanías entre 
el riesgo y el rendimiento. Así, el mencionado modelo establece que:
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Donde  es el valor esperado del portafolio,  corresponde a la tasa 
libre de riesgo y  es la volatilidad o riesgo del portafolio que permite 
calcular  (índice de Sharpe) para identificar las bondades del portafolio 
generado (Sharpe, 1966).
En general, un inversionista busca la mejor relación riesgo-rendi-
miento para obtener mejores utilidades controlando el riesgo en la 
medida de lo posible; por otra parte, partiendo desde un instinto na-
tural para el hombre la palabra riesgo constituye un índice de alerta 
que conlleva un evento negativo, pero en el campo de las inversiones 
este enunciado determina un margen de ganancia luego de invertir 
cierto capital. Por consiguiente, el riesgo podemos definirlo como la 
probabilidad de que ocurra un evento negativo que puede afectar el 
funcionamiento de cierta actividad, en nuestro caso particular es com-
prendido como un activo que puede expresarse como la varianza o la 
desviación estándar de los rendimientos de dicho instrumento. Por lo 
tanto, la desviación estándar y el riesgo son inversamente proporcio-
nales, lo que significa que una desviación menor representa un nivel 
de riesgo bajo y una desviación mayor significa un nivel de riesgo alto; 
así, Para Gyzel y Samano (2004) “el riesgo de una cartera no sólo de-
pende del riesgo de los valores que forman la cartera, sino, también, 
de la relación que existe entre los mismos” (p. 23). 
Por su parte, la rentabilidad de una inversión puede definirse como 
la relación entre la utilidad o rendimientos que se obtendrán y el dine-
ro invertido; es decir, si el inversionista obtiene una mayor rentabilidad 
y aumenta sus rendimientos este cuenta con un marco de referencia 
para entender que está haciendo un adecuado uso de las herramien-
tas con las que cuenta el mercado para analizar el mayor riesgo y ren-
tabilidad (Gyzel y Samano, 2004).
En este sentido, se analizó el comportamiento de las acciones más 
importantes en la Bolsa de Valores de Colombia mediante la recolec-
ción de información sobre perspectivas de crecimiento y participación 
de las empresas en el mercado, las que, a su vez, fueron objeto de aná-
lisis según su crecimiento histórico permitiendo determinar una visión 




Para la elaboración de los portafolios de inversión se tomó como re-
ferencia para el cálculo de la renta variable el siguiente conjunto de ac-
ciones: Ecopetrol, Preferencial Bancolombia, Preferencial Davivienda, 
Preferencial Grupo AVAL, Preferencial Avianca, Grupo Nutresa, Grupo 
Éxito, Grupo Argos, Grupo SURA, Cementos ARGOS, Empresas Energía 
de Bogotá, CANACOL Energy Ltd., y Certificado de Depósito a Término 
(CDT);  asimismo, para el cálculo de renta fija se utilizó la figura del CDT 
de liquidación a 360 días. De igual manera, se estudiaron los precios de 
las acciones con mayor participación e impacto positivo en los merca-
dos de valores donde operan teniendo en cuenta los períodos de 2 y 
5 años, sus rendimientos y niveles de riesgo controlados para alternar 
los perfiles de los inversionistas diversificando el nivel de riesgo como 
uno de los activos de mayor seguridad del sistema financiero. 
Mediante un análisis a escala real se determinaron la Tasa Libre 
de Riesgo [TLR] y la referencia de los Depósitos a Termino Fijo [DTF] 
del Banco de la República, realizando un promedio histórico de cada 
año para desarrollar un escenario donde el activo fuera de renta fija, 
posteriormente, se ordenaron los datos y se calculó el logaritmo natu-
ral del valor del día anterior con el propósito de conocer la variación 
porcentual diaria; Igualmente, la matriz de covarianza se midió para 
implementar el modelo de Markowitz e identificar las restricciones 
usando la dispersión y la rentabilidad de los datos según el escenario 
de inversión que se recomendó al inversionista. 
Además, se aplicó la fórmula de Sharpe para reducir los escenarios 
a uno solo usando la función SOLVER de Excel para aplicar cada una de 
las restricciones y asignar un valor al rango de cada activo; por tanto, 
se utilizaron los activos que presenta la Tabla 6.














Empresas Energía de Bogotá
CANACOL Energy Ltd.
Certificado de Depósito a Término 
(CDT)
Nota: Datos tomados de la Bolsa de valores de Colombia
Discusión de resultados
Teniendo en cuenta el modelo de Markowitz, en un rango de plazo 
de dos años se encontró que el intervalo donde el nivel de riesgo es 
más bajo y proporciona la máxima rentabilidad es el punto 0,401819%; 
0,038484% (X; Y), con lo que se cumplen las restricciones del modelo. 
Igualmente, para reducir el riesgo en una inversión se diversificó el por-
tafolio de inversión dando un porcentaje de participación mayor a la ren-
ta fija; entonces, se estima que mediante una inversión de $100.000.000 
COP la rentabilidad anual puede estar alrededor del 14,86%. Al respecto, 
los resultados obtenidos se muestran en la Tabla 7.
Tabla 7 Resultados obtenidos en aplicación del modelo de Markowitz.
Rangos Intervalo ECOPETROL FBCOLOM FDAVVNDA Total Varianza Desviación Rendimiento
0,28% -0,018% 0,000% 0,000% 0,000% 100% 0,001% 0,347% -0,018%
0,03% 0,010% 0,000% 2,906% 4,671% 100% 0,001% 0,293% 0,010%
0,038% 13,821% 6,848% 8,919% 100% 0,002% 0,402% 0,038%
0,067% 33,590% 7,503% 11,533% 100% 0,006% 0,742% 0,067%
Nota: Fuente Elaboración Propia Ejemplo Modelo Markowitz 
Lo anterior, es la representación de un ejemplo de los escenarios 
que deben tenerse en cuenta para aplicar el modelo de Markowitz de 
acuerdo con las restricciones para trazar una tangente que indica el 




De igual forma, se tomó un segundo escenario donde el rango de 
datos fue de 5 años con el fin de ampliar el análisis de la información 
de los activos financieros dando un espacio de participación a los acti-
vos diferente al del primer escenario descrito; nuevamente, a partir del 
modelo de Markowitz se logró identificar que el análisis de la confor-
mación de carteras eficientes se tornó más diverso. Asimismo, estable-
ció un punto de equilibrio cumpliendo con la relación riesgo-rentabili-
dad en el intervalo 0,9140%; 0,01536% (X; Y) punto en el cual se ubicó 
la cartera de mayor eficiencia teniendo en cuenta que se cumplen las 
restricciones del modelo; también, una inversión de $100.000.000 COP 
presentó un análisis mejor estructurado haciendo más eficiente la in-
versión con un 5,69% de rendimientos que es superior al que arrojó el 
periodo menor.
En el mercado de valores el riesgo siempre está presente, por lo 
que el conocimiento y la experiencia juegan un papel fundamental en 
la toma de decisiones, de manera que, este trabajo se constituye como 
una herramienta de apoyo para elegir acertadamente de acuerdo a la 
evaluación de relación riesgo-rentabilidad; Igualmente, en los escena-
rios expuestos se identificaron cambios substanciales del paso de 2 a 5 
años en el rango de los activos financieros ofreciendo una perspectiva 
más acertada de la comprensión de la volatilidad, el riesgo diversifica-
ble - no diversificable, el riesgo y la rentabilidad.
En cuanto a la aplicación del modelo Markowitz en un periodo 
de 2 años a las acciones más representativas de la Bolsa de Valores 
de Colombia [BVC], se pudo evidenciar que ECOPETROL con una 
inversión de $100.000.000 COP en un año aumentó su capital en 
$14.856.779 COP cumpliendo así con las restricciones del modelo ci-
tado e, igualmente, convirtiéndose en el punto más alto para el rendi-
miento y minimizando el riesgo en su proporción mediante un perfil 
de inversionista moderado —lo descrito aquí se consideró como en el 
primer escenario—. Por lo que, analizando un segundo escenario del 
mencionado modelo en un periodo de 5 años la acción Preferencial 
de Bancolombia [PFBCOLOM], con un capital de $100.000.000 COP se 
situó en una rentabilidad anual de 6,72% y aumentó el capital inicial a 
$6.721.641 COP cumpliendo con la restricción del menor riesgo posi-
ble y generando la mayor rentabilidad.
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Por último, la aplicación de la fórmula de Sharpe en el portafolio 
de inversiones para un periodo de cinco años expuso un rango de 
participación a una renta fija, pero en un escenario distinto lo que es 
característico en el aumento de los datos que reduce la volatilidad de 
los activos centrando las restricciones en reducir el nivel de riesgo; de 
modo que, se hizo énfasis en el escenario de TES con una liquidación 
al 10 de marzo de 2021 y un interés en UVR asegurando un porcen-
taje de rendimiento del 6,34% y aumentando el capital invertido en 
$6.337.786 COP. Conviene resaltar que, para un inversionista se reco-
mienda un perfil más conservador.
Conclusiones 
El mercado de valores es un mundo donde el riesgo está presente 
en cada operación que se realice, por tanto, el conocimiento y la ex-
periencia juegan un papel fundamental en esta tarea; por tal razón, 
podemos concluir que el presente artículo es una guía de fácil enten-
dimiento para los inversionistas, puede contribuir a la toma de decisio-
nes de forma acertada pues permite evaluar la relación riesgo-rentabi-
lidad y posibilita usar escenarios para la aplicación de los modelos de 
carteras eficientes como es el caso de Markowitz y Sharpe. 
Por otro lado, este trabajo ha puesto en evidencia la aversión al ries-
go, la diversificación de una cartera, las rentabilidades esperadas y los 
rangos de participación en un activo financiero buscando el resultado 
favorable de un inversionista para mayor rendimiento de un portafo-
lio maximizando la rentabilidad y aumentando sus ingresos; asimismo, 
este documento ha expuesto que para cumplir con dicha expectativa en 
las inversiones deben tomarse decisiones y construir el mejor portafolio 
para el perfil de inversión. De esta forma, tener un portafolio que brinde 
un conocimiento previo puede facilitar el ejercicio de la inversión, por 
lo que se encontró la necesidad de hacer un profundo análisis y un por-
tafolio de inversión para conocer el mercado de valores y ayudar a los 
inversionistas de poca experiencia en el sector.
Ahora, en la construcción de dos escenarios se identificaron varios 
cambios cuando se pasó de 2 a 5 años pues se logró una perspectiva 
más acertada acerca de la volatilidad, el riesgo diversificable - no 
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diversificable, el riesgo y la rentabilidad; lo que es necesario para 
analizar el comportamiento de los activos escogidos llevando los 
resultados a un análisis real con un capital de $100.000.000 COP y 
determinando cuál es el valor o el margen de ganancia al dar un 
manejo adecuado de un portafolio de inversión.
Después de analizar cada uno de los modelos utilizados en el por-
tafolio de inversión se encontró que el modelo de Markowitz siendo 
implementado en un periodo de 2 años y usando las acciones más 
representativas en la Bolsa de Valores de Colombia [BVC] fue aplicado 
en cartera eficiente con una relación de riesgo-rentabilidad para diver-
sificar el rango de participación en las acciones y aplicar un porcentaje 
a la renta fija buscando su mayor rentabilidad proporcionalmente al 
riesgo, así, en el período citado la mayor participación en renta va-
riable se centró en ECOPETROL con un 13,82% obteniendo un rendi-
miento del 3,85% y una renta fija del 46,97% CDT, presentando rangos 
de participación mayoritarios en la renta fija; ee igual forma, se apli-
có el rendimiento obtenido en dicho escenario con una inversión de 
$100.000.000 COP llevando el mismo a una situación real, lo que puso 
en evidencia la rentabilidad esperada en un periodo de un año co-
rrespondiente al 14,86%, aumentando el capital en $14.856.779 COP 
y cumpliendo así con las restricciones del modelo siendo el punto más 
alto para el rendimiento y minimizando el riesgo en su proporción. De 
esta manera, en el citado escenario se sugirió un perfil de inversionista 
moderado pues se mitiga el riesgo para obtener mejor rentabilidad 
(ver Figura 4).
Analizando un segundo escenario del modelo Markowitz en un pe-
riodo de 5 años se pudo identificar el aumento en la diversificación del 
rango de participación en los activos, siendo resultado diferente al del 
escenario anterior, dado que, se aumentó la asignación de inversión a la 
renta variable y se evidenció la reducción del promedio general de los 
activos y la volatilidad siendo así más atractivo para realizar una inver-
sión. Por ello, en tal escenario el mayor rango de participación fue para 
el activo Preferencial de Bancolombia (PFBCOLOM) con un 50,12% y el 
resto fue distribuido en todos los activos elegidos; también, al aplicar la 
inversión en los citados rangos de participación se llega a un punto de 
equilibrio que cumple con las restricciones del modelo.
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Figura 4 Curva de rendmiento. 
Nota: Fórmula de Sharpe 
En la fórmula de Sharpe se aplicaron las mismas acciones y períodos, 
por lo que, el escenario que emplea un período de dos años caracteriza-
do por un rango de participación completo a renta fija se constituyó en 
el más significativo debido a que en los rangos se centra la participación 
en el activo CDT, situado en el índice de 15.86223208 y que cumple el eje 
central de mayor índice en los tres escenarios de Tasa Libre de Riesgo; 
posteriormente, al emplear un capital de $100.000.000 COP el escena-
rio se situó en una rentabilidad anual del 6,72% aumentando el capital 
inicial en $6.721.641 COP y cumpliendo la restricción del menor riesgo 
posible y generando la mayor rentabilidad.
Por otra parte, se aplicó la fórmula de Sharpe en el portafolio de 
inversiones por un período de 5 años que mostró un rango de parti-
cipación a una renta fija, pero en un escenario distinto, allí se redujo 
la volatilidad de los activos pues las restricciones se centran en ami-
norar el nivel de riesgo; de esta manera, el enfoque estuvo puesto en 
el escenario de TES con una liquidación al 10 de marzo de 2021 y un 
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interés en UVR asegurando un porcentaje de rendimiento del 6,34% y 
aumentando el capital invertido en $6.337.786 COP. En este sentido, 
para realizar una asesoría a un inversionista se recomienda un perfil 
más conservador, ya que, la fórmula Sharpe hace más eficiente el mo-
delo de Markowitz reduciendo considerablemente el riesgo, pero en 
proporción a la rentabilidad.
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Resumen 
En la actualidad establecer programas de responsabilidad 
social es un desafío y un deber para las organizaciones, en el 
presente artículo se establece un programa de responsabilidad 
social corporativa para la empresa Land art Design PSI a partir de los 
lineamientos aportados por la norma ISO 26000 y en el contexto de 
uno de los temas centrales de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
propuestos por la Organización de la Naciones Unidas [ONU]. Progra-
ma que, igualmente, fue planteado en el municipio de Novita, depar-
tamento de Chocó. 
Palabras claves: educación, responsabilidad social corporativa, 
desarrollo sostenible, emprendimiento.
Introducción 
Teniendo en cuenta los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
propuestos por la Organización de las Naciones Unidas, se ha es-
tablecido como una de las prioridades para gobiernos y empresas 
la reducción de la pobreza de los pueblos (Naciones Unidas-CE-
PAL, 2018), por lo que, con esta apuesta se busca la reducción 
del acceso limitado a la educación que es uno de los problemas 
con mayor trascendencia; si bien, la pobreza se expresa a través 
de la falta de alimentación, servicios básicos, la desnutrición y las 
dificultades para el acceso a salud, la posibilidad que se abre para 
14 * Arquitecto y Especialista en Gerencia de la Universidad La Gran Colombia.
15 ** Docente e investigador de la Universidad La Gran Colombia
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garantizar una educación de calidad se constituye —sin lugar a 
dudas— en uno de los factores que permite reducir los altos índi-
ces de pobreza y posibilita el resurgimiento de las comunidades. 
Igualmente, estos objetivos establecen la necesidad de au-
mentar significativamente la contribución de la industria a la ge-
neración de empleo y competencias técnicas o profesionales para 
acceder a emprendimientos u oportunidades de ascenso social; 
por lo que, bajo este marco de referencia se han distinguido dos 
elementos claves para el desarrollo de los países y sus propósitos 
de alcanzar las metas propuestas por las Naciones Unidas: a) 
Las organizaciones como acepción que comprende a las com-
pañías siendo estas el primer factor en el desarrollo de empleos; 
b) La educación como motor del desarrollo, la empleabilidad, el 
emprendimiento y la reducción de la pobreza.
De acuerdo a lo anterior, un punto de convergencia que se ha 
convertido en uno de los aspectos más relevantes para gobiernos, 
empresas y la sociedad en general es la responsabilidad social 
corporativa [RSC] pues, desde sus fundamentos ofrece algunas 
ideas que han sido ampliamente trabajadas por la teoría estraté-
gica, la teoría de los grupos de interés y las teorías de ciudadanía 
corporativa (Quinche, 2017); de igual forma, ha puesto de mani-
fiesto diversas iniciativas para guiar, valorar, medir y orientar a las 
organizaciones en la toma de conciencia sobre las consecuencias 
sociales, ambientales, políticas y económicos que devienen de 
sus actividades. Dichas propuestas fueron clasificadas por Ber-
bel y otros (2007) en cuatro grandes categorías: a) Directrices y 
compromisos de carácter universal [nivel 1]; b) Guías de producción y 
metodologías de evaluación de informes y acciones de Responsabili-
dad Social de las Organizaciones - RSO [nivel 2]; c) Normas o criterios 
de gestión y ajuste en la implantación de la RSO [nivel 3]; d) Técnicas y 
herramientas para medir y gestionar responsablemente [nivel 4].  
A partir de la anterior clasificación, pueden resaltarse como 
ventajas la norma ISO 26000. De acuerdo con Berbel y Otros ( 2007),
Un aspecto muy valioso del proceso de planeación y elabo-
ración de la norma ha sido el esfuerzo en recoger diversas 
137
La educación como eje de un programa de responsabilidad social
perspectivas y posiciones –en pro y en contra de la estandari-
zación internacional del RSO– y plasmarlo dentro de una guía 
técnica de consenso ISO. (p. 44). 
Así que, según la amplitud de visiones de la norma se busca 
usarla para establecer las bases y el diseño de un programa de 
RSC; en concreto, la norma ISO 26000 es una norma internacio-
nal ISO que orienta en el ámbito de la responsabilidad social y 
puede ser usada por todas organizaciones [ya sean públicas o 
privadas] de países desarrollados y en desarrollo con economías 
en transición. Asimismo, dicha norma permite operar de manera 
socialmente responsable y contiene una serie de guías volunta-
rias [no requisitos] que la diferencian de normas de certificación 
como la ISO 9001:2008 o la ISO 14001:2004.
Según la International Organization for Standardization (2010), 
la norma ISO 26000 ayuda a toda organización independiente-
mente de su tamaño, actividad o ubicación a operar de manera 
socialmente responsable pues, proporciona una guía sobre los 
siguientes asuntos:
• Conceptos, términos y definiciones relacionados con la 
responsabilidad social. 
• Antecedentes, tendencias y características de la res-
ponsabilidad social. 
• Principios y prácticas relativas a la responsabilidad social.
• Materias fundamentales y asuntos de responsabilidad 
social. 
• Integración, implementación y promoción de un com-
portamiento socialmente responsable a través de las 
políticas y prácticas de la organización en su esfera de 
influencia.
• Identificación y compromiso con las partes interesadas.
• Comunicación de compromisos, desempeño y otra infor-
mación relacionada con la responsabilidad social. (p. 1). 
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Además, la citada norma ha establecido como característica 
de Responsabilidad Social Corporativa [RSC] “acciones que 
van más allá del cumplimiento de las leyes y el reconocimiento 
de obligaciones no legalmente vinculantes para con otros” 
(International Organization for Standardization, 2010, p.6); de 
esta forma se espera que la RSC impacte a la sociedad no sólo a 
través de su objeto social, sino, mediante acciones y programas 
que transformen. En este sentido, debe comprenderse “que la 
empresa no es un ente aislado de la sociedad, sino que está contenida 
y se debe a aquella, más que a un pequeño número de grupos de 
interés” (Quinche, 2017, p. 161) 
Cabe resaltar que, la Responsabilidad Social Corporativa ha 
posibilitado a las empresas implementar programas de ayuda so-
cial en situaciones críticas y en lugares en los que es escaso el 
trabajo o la inversión social; este apoyo se traduce en: la construc-
ción de escuelas, la dotación de equipamiento, los comedores es-
colares, las donaciones a hospitales o centros comunitarios, entre 
otros (Cárdenas, 2015). 
De modo que, el propósito del estudio fue establecer un pro-
grama de Responsabilidad Social Corporativa a través de la edu-
cación como eje fundamental; por otra parte, según la norma las 
empresas pueden dentro de sus acciones de responsabilidad so-
cial contribuir en el acceso a servicios esenciales como la educa-
ción que debe promover el conocimiento de los derechos, facilitar 
oportunidades y concientizar a los individuos. Así pues, el trabajo 
hizo énfasis en aquellas comunidades donde existe un bajo índi-
ce de alfabetización y se carece de conocimientos necesarios y 
básicos para el progreso. 
Resultados 
El planteamiento de un programa de Responsabilidad Social 
Corporativa [RSC] en la Organización Land art Design PSI tuvo como fase 
previa la identificación y el análisis de las necesidades de la población 
de Novita en el departamento del Chocó, región que fue seleccionada 
debido al reconocimiento de esta como una comunidad altamente 
vulnerable en la que el Estado colombiano no ha gobernado lo 
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suficiente para atender las necesidades básicas, así, el Departamento 
Administrativo Nacional de Estadística ha mostrado que sólo el 1,5 % 
de esta población ha alcanzado algún título profesional y el 0,2% de la 
misma tiene el título de tecnólogo; además, la zona posee el 30,4 % de 
analfabetismo, el 41.3 % tiene acceso a la educación básica primaria 
y el 21,7% a la educación básica secundaria. Por lo tanto, una de sus 
mayores necesidades que evidencia la región de Novita es el acceso 
equitativo y generalizado a la educación (DANE, 2017). 
Sumado a lo anterior, el estudio realizado a la población de Novita 
por medio de entrevistas a líderes comunales permitió determinar que 
una de las necesidades específicas de sus habitantes es la obtención 
de empleo; en este sentido, se destaca que dicha necesidad se susten-
ta en el deseo que tienen las personas de brindar una mejor calidad de 
vida a sus hijos, existe el anhelo por acceder a una vivienda digna y a 
servicios básicos. Por consiguiente, se han identificado como proble-
máticas sociales de alto impacto en Novita las pocas oportunidades 
laborales, la dificultad en el acceso a los servicios públicos básicos y 
la ausencia de posibilidades para acceder a una educación de calidad. 
Por otro parte, se pudo identificar como actividad económica prin-
cipal la extracción de oro que ha generado problemas sociales, am-
bientales e incluso de salubridad debido a la notable contaminación a 
las fuentes hídricas por la aplicación de métodos de extracción a base 
de mercurio; asimismo,  la ilegalidad en el proceso como en la comer-
cialización del oro se ha consolidado como una problemática más 
que aqueja a la región. Igualmente, se reconoció al cultivo de plátano 
como otra actividad económica relevante, esta se encuentra agobiada 
por los bajos precios de venta según informaron los habitantes, lo que 
dificulta un margen adecuado de utilidad. De esta manera, la figura 5 
sintetiza las prioridades según la información recolectada.
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  Figura 5 Conceptos repetitivos en las respuestas a las encuestas. 
Nota: Fuente de elaboración propia.
En este sentido, se diseñó un programa de Responsabilidad Social 
Corporativa para la compañía Land art Design PSI a partir de las etapas 
representadas en la Figura 6. 
Figura 6 Plan de Responsabilidad Social Corporativa. 
Nota: Fuente de elaboración propia.
El mencionado programa se sustenta en tres pilares fundamenta-
les para la compañía: 
• Propósito.  Orientado a metas u objetivos claros que buscaron resol-
ver necesidades sociales en la comunidad objetivo Novita ubicada 
en el Chocó, promoviendo acciones para el progreso, la unión y la 
equidad; así mismo, aportando al entendimiento de necesidades 
como la educación, la competitividad y la compensación justa sien-
do estas de carácter prioritario en la empresa pues posibilitan una 
conciencia de formación y compromiso con la sociedad. 
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• Significado. Se encuentra fuertemente relacionado con el propósito 
entendido como el deber ser o el deseo de aportar y dar lo mejor de 
parte de la empresa en pro del bienestar de los demás, lo que tiene 
un profundo significado para Land Art Design pues desborda el inte-
rés y el amor por los seres humanos buscando trascendencia. Así, la 
empresa debe crecer no solamente en lo económico, sino, trascen-
der con actividades que dignifiquen la labor humana y aporten al 
crecimiento de la nación.   
• Impacto. Es la huella dejada, el legado y la herencia, por lo que, se 
consideró de suma importancia establecer actividades que conduz-
can al bienestar de la comunidad que es objeto de la presente pro-
puesta. Por tal razón, no fue suficiente asistir a la comunidad pues 
se necesitó de una estrategia para ayudar a la población de Novita, 
fortalecer sus habilidades y multiplicar lo trabajado. 
Una vez identificadas las necesidades de la comunidad, desde las 
directivas de la empresa se pensaron y establecieron actividades de 
alto impacto como:
• Destinar recursos del 12.5 % sobre la utilidad —calculado sobre la 
base de utilidad de 2018 por $450.000.000 antes de impuestos— 
que aproximadamente corresponde a $29.000.000 destinados a 
aportar a la fundación en Novita, Quibdó mediante implementos y 
equipos de carácter educativo. 
• Desarrollar capacitaciones durante los próximos 10 años por medio de 
campamentos durante la segunda semana de enero de cada año, en los 
que sean abordados el emprendimiento empresarial y la innovación. 
• Se estableció para 2019 el montaje de una sala de sistemas con ocho 
computadores para apoyar procesos educativos, ya que, desde el mes 




A través del presente artículo se estructuró una propuesta de pro-
grama para Responsabilidad Social Corporativa [RSC] a través de la 
educación como eje fundamental, que se estableció gracias al estudio 
y la identificación de las necesidades particulares de la población obje-
to buscando así superar el asistencialismo predominante, incrementar 
la toma de conciencia y potenciar el emprendimiento empresarial en 
sus habitantes. 
En lo que se refiere a la población de Novita [Chocó], esta cuenta 
con necesidades sociales concretas como: la falta de empleo, la caren-
cia de oportunidades de ascenso social, la dificultad para acceder a 
educación de calidad y servicios públicos básicos; razón por la que, 
se ideó esta propuesta que debe procurar un impacto positivo y per-
durable en la comunidad, que concibe a la educación como un factor 
determinante para el progreso y la reconstrucción social.   
De manera que, la estrategia propuesta fue diseñada a partir 
de necesidades específicas de la comunidad y no bajo el mayor 
beneficio para la empresa; si bien, puede generar aportes al interior 
de la compañía, la intencionalidad y la finalidad están enfocadas 
en la proyección y el bienestar de la población seleccionada. Por 
ello, la compañía se ha comprometido no sólo a destinar recursos 
económicos, sino, capital humano en beneficio de la transformación, 
el desarrollo y la dignidad humana.  
Finalmente, a pesar de que la iniciativa se funda desde la educa-
ción y para el beneficio de los individuos de la comunidad, es necesa-
rio consolidar también estrategia en aspectos ambientales y políticos 
para que la empresa y la población impactadas logren avances y trans-
formaciones conscientes de su entorno. Por consiguiente, durante las 
capacitaciones ofrecidas se propuso que es importante trabajar sobre 
innovaciones sostenibles y responsables con el medio ambiente apo-
yándose en fundamentos legales.  
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A partir de los trabajos presentados en este capítulo se pudieron 
establecer algunas consideraciones acerca de los procesos adelanta-
dos en términos investigativos y algunas generalidades de la poten-
cialidad investigativa en ciencias económicas, administrativas y conta-
bles tal como se muestra a continuación:
La investigación formativa como eje transversal de la formación de 
futuros profesionales en los niveles de posgrado permitió consolidar 
los conocimientos adquiridos, identificar y formular problemáticas del 
contexto de las organizaciones y consolidar un marco teórico propio.
La toma decisiones se encontró ampliamente soportada en teorías 
de base matemática y en la optimización de portafolios que se consti-
tuye como una herramienta para los procesos de inversión, que debe 
emplearse en las organizaciones como alternativa para las estrategias 
de sostenibilidad financiera. 
Las organizaciones deben estructurar programas de Responsabili-
dad Social Corporativa que trasciendan las posturas asistencialistas, fi-
lantrópicas y que solamente busquen el beneficio propio para dar paso a 
propuestas de crecimiento prologando y resiliente de las comunidades; 
igualmente, el capital humano organizacional necesita involucrarse en 
los procesos de RSC siendo consciente de las necesidades del entorno. 
De esta manera, la educación desde la empresa y hacia la comunidad 
se configura como una prioridad en el planteamiento de programas de 
RSC permitiendo integrar asuntos como la educación del consumidor, la 
trasmisión del potencial innovador y la toma de conciencia. 
El encuentro de saberes alrededor de los problemas abordados 
de las ciencias económicas, administrativas, contables, financieras y 
de marketing permitió la divulgación y el crecimiento de potenciales 
investigaciones en dichas áreas; en consecuencia, al consolidar una 
masa activa y crítica de estudiantes, profesionales, especialistas y do-
centes facilitó avances en el conocimiento como en las organizaciones 
que pueden impulsar el desarrollo del país.            
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Conclusiones generales 
El resultado primordial de este libro consistió en la importancia 
que tiene para la academia la reestructuración de las prácticas pe-
dagógicas con el fin de fomentar escenarios de discusión que logren 
desafiar los conocimientos teóricos y prácticos que adquieren los estu-
diantes en sus procesos de formación, así, tales escenarios permitieron 
a los estudiantes asumir posturas gerenciales reales mediadas por el 
pensamiento crítico y estratégico, fomentando con ello la formación 
de gerentes íntegros, éticos, precisos, rápidos y oportunos frente a los 
desafíos y acciones que demanda el siglo XXI. 
En la construcción de los citados escenarios es indispensable que 
la academia y las organizaciones generen espacios dialógicos y for-
males pues, estos se transforman en herramientas fundamentales de 
cocreación que ayudan a fortalecer el sector empresarial, involucran la 
investigación y la participación de diferentes actores como expertos, 
investigadores y empresas. De esta manera, se abren espacios de crea-
ción, innovación, construcción y desarrollo que ayudan a comprender 
a cada individuo como agente productor de conocimiento. 
Finalmente, el libro es un eslabón en la construcción formal de una 
red de conocimiento que estará en la capacidad de transferir, gestio-
nar, transformar y aplicar información de manera rápida y eficiente 
para fortalecer la relación entre la academia y las organizaciones, am-
pliando la visión frente a los grandes desafíos que demandan nuevas 
soluciones a problemas del mundo empresarial.

